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Considero que tan sólo abordando adecuada y flexiblemente la normalidad podemos
atender la dificultad. Una actuación educativa coherente ha de pensarse no desde el planteamiento
dc cómo atender al alumno/a diferente o atipico, sino desde el grupo-clase como diversidad
compleja de (a que partir. y desde el conjunto de la comunidad educativa como organización. Y
para ello es necesario tener en cuenta la cultura de Centro: en qué medida potencia o rehuye
globalmente prevenir, integrar, atender a aquellos con una situación de riesgo más extrema en la
dinámica común, en qué medida la cultura de Centro emite un mensaje coherente que sea
integrador y promocionador o si lo que transmite realmente es un mensaje jerarquizador y
clasificador. Por eso entiendo que la mejor política de prevención que se puede desarrollar
en este primer traína es la creación y potenciación de una cultura de colaboración y
compromiso entre todos los sectores afectados por la acción educativa, especialmente entre
los adultos que interactúan constante y significativamente con estos chicos/as.
El objeto de la investigación no ha sido, por tanto, algo epidérmico a la organización, o
un aspecto especial en relación a estos/as alumnos/as en dificultad, sino el centro y corazón de
toda institución: la cultura organizativa que conforma su identidad, la forma de definir y situarse
ante la realidad de sus componentes y la forma de comportarse y actuar en ella Sólo adentrándo-
nos en el todo complejo de la cultura de una organización podremos analizar hasta qué punto toda
la institución está potenciando un tipo de integración real y efectiva, en qué medida previene
tealmente (a inadaptación o la potencia.
Pero la finalidad de la investigación iba más allá. Éste era sólo el primer paso. Porque
analizar la cultura de una organización supone explicitaría, negociaría, consensuarla. Y este
proceso de análisis, explicitación, negociación y consenso entre toda la comunidad
educativa genera una cultura compartida, un estilo de hacer y de pensar, un tipo de trabajo
colaborativo e implicativo. En definitiva, no importaban tan sólo los resultados, la mcta, sino
sobre todo el camino. Porque es en ese camino, siempre inacabado, siempre por recomenzar, en
el que se iba fi-aguando una fornía de hacer colectiva, una cultura de consenso y compromiso.
El trabajo que presento en esta tesis es la aplicación de un modelo de investigación
evaluativa participati’a QE?) a un estudio de caso. El caso elegido ha sido un centro
educativo que lleva trabajando desde hace años en la integración de alumnado con
necesidades educativas especiales y también con alumnado en situacion de “alto riesgo” de
inadaptación social. La razón de haber elegido un centro educativo de estas características se
debe a que es el posible primer tramo en el trayecto del fracaso escolar, social y personal de
estos chicos/as. Paliar ese posible fracaso ha de comenzar por una política preventiva seria
asentada en ese pílmer tramo crucial. Las reinserciones siempre han sido más dificiles y costosas
.
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Las relaciones en el centro son una fuente básica de aprendizaje de valores para todos los
componentes de la comunidad educativa, actuando corno marco que da sentido al resto de las
intervenciones educativa, Por eso crear una cultura escolar democrática, basada en la
participación, el diálogo y el acuerdo entre todos/as los/as implicados/as supone educarnos
mútuarnente en la participación y la responsabilidad de una forma experimental y viva.
Esta ha sido el objetivo último de esta investigación, de este trabajo continuado durante
tres años. No realizar una investigación para aumentar mi conocimiento erudito como
investigador o aportar a la ciencia “randes descubrimientos. Ha sido una pretensión mucho más
modesta, pero con una raíz profunda de servicio a la propia organización y al alumnado que
en ella está. Se trataba de ofrecer un modelo de investigación evaluativa part¡cipativa (IEP) al
servicio de las personas que daban vida y sentido a la organización, que le sirviera al profesorado
para potenciar el aspecto más innovador de su labor profesional como investigadores reflexivos
sobre su práctica, y a toda la comunidad educativa como participantes conscientes y plenamente
responsables en el proceso de aprendizaje-enseñanza. Se trataba de ayudarles, andamiarles y
apoyarles en el proceso de mejora del funcionamiento del centro. En definitiva, se buscaba
conseguir una mayor calidad educativa, que sirviera realmente a la propia organización, pero
sobre todo a aquellos que más lo necesitan: los/as alumnas/as en situaciones de dificultad
personal, escolar y social.
Por lo que buena parte de esta tesis es el fruto de la labor conjunta dc muchas
personas de la comunidad educativa. Mi agradecimiento sincero a todos/as ellos/as,
especialmente a M~ Ángeles García sin cuya dinamización constante del Centro, asi como sus
ideas y aportaciones tan valiosas, este proceso de investigación-acción hubiera sido imposible de
realizar. Y a los/as profesores/as Rafael Torquemada, Lourdes Náñez, Pilar Marban y todos los
demás que han invertido su tiempo y su energia de una forma firme y decidida en llevar adelante
el proyecto de mejora del Centro; al equipo de dirección del Centro; al alumnado que nos ha
enseñado y ayudado a cambiar con sus aportaciones, especialmente a Sandra Candelas, Rosa
Lillo, Juan José Arnela, Man Carmen Sancho, Lucía García Ni y tantos otros que siempre han
aportado lo mejor de sí cuando se contaba con ellos; a los padres y madres que han participado
recortando partes importantes de su tiempo y de sus ocupaciones para iniplicarse en todo e)
proceso: La Cruz, García Ni. Rivas. Pero sobre todo quiero agradecer la colaboración
inestimable que me han prestado día a día desde hace tres años, asesorándome, apoyándorne y
compartiendo esta investi~acíón conmigo, al equipo dc investigación de la Universidad
formado en torno al profesor D. Guillermo Domínguez, titular del Departamento de Organízacion
y Didáctica de la Facultad de Educación de la UCM, especialmente Javier Urbina y Jose Manuel
Hermosilla. Finalmente agradecer la permanente orientación, ayuda y aliento de los dos directores
de mi tesis, los profesores D. Guillermo Domínguez y D. Antonio Muiloz Sedano que han
compartido no sólo el trabajo y el esfijerzo de esta tesis, sino mi ilusión por un proyecto que me
ha apasionado durante buena parte de mi trayectoria como investigador en estos últimos años. Así
como a los expertos externos que se han ofrecido a validar el proceso de investigación
desarrollado y han dedicado tiempo y atención a la lectura de esta tesis de forma amable
desinteresada, así como por sus consejos y orientación: O. Adalberto Ferrández y D. Angel Pío.
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1.- Cultura
A. Introducción
Para iniciar esta aproximación al objeto de investigación de esta tesis, la cultura
ornantzacional, voy a comenzar por explorar los orígenes del concepto de cultura y su utilización
en distintos campos de las ciencias humanas, centrándome en el campo de la Antropología.
Antes de adentrarme en lo que sea la cultura organizacional, pretendo definir el término
cultura a secas, puesto que la cultura organizacional es un concepto derivado del primero, siendo
éste necesario para poder entender lo que queremos decir al hablar de cultura or ‘anizacional.
El concepto de cultura es deudor, como veremos, de la Antropologia fundamentalmente.
Ha sido una noción importada a los demás campos de la investigación desde esta disciplina Por
ser tan importante esta influencia, y puesto que hay distintas formas de entender la cultura en el
área antropolónica que van a influir poderosamente en las formas de abordar la cultura en las
demás ciencias, voy a profundizar primeramente en el concepto de la cultura desde el punto de
vista de la antropología.
B. Aproximación al concepto de cultura
¿Qué es la cultura9
De la cultura hablamos, sobre la cultura reflexionamos, reivindicamos nuestra cultura,
discutimos acerca de la cultura de otros pueblos, . pero, ¿realmente nos hemos detenido a
reflexionar sobre lo que queremos decir con este término?, ¿a qué alude?, ¿qué elementos
engloba?
Lo primero que podemos decir sobre la cultura es que parece ser un fenómeno complejo
y dificil de definir. Y no porque sea dificil captar su existencia como fenómeno real. Todos
parecemos admitir su existencia y su influencia efectiva. De la misma forma que un pez, en una
fábula animada, no se percataría de vixir imnerso en un ambiente diferente al resto de las especies,
los seres humanos tampoco solemos caer en la cuenta de que vivimos sumergidos en una cultura
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de la que somos parte y en la que nos hemos ido construyendo como personas Como plantea
French (1963) tendemos a olvidar nuestro código cultural a pesar de que somos conscientes de
tenerlo. De hecho para Lindgren (1978) la cultura consiste en “inadvertidos’ sistemas de valores,
ideas, creencias, normas, símbolos y artefactos que han sido construidos por una sociedad
determinada en el transcurso de su historia y que son compartidos por las personas que la
integran ‘La cultura es un concepto que captura lo sutil, lo escurridizo, lo intangible, las fuerzas
ampliamente inconscientes que determinan o dan forma a una sociedad, organización o grupo de
trabajo La cultura es una ficción social creada por la gente para dar significado y sentido a su
trabajo y a su vida, pero a la vez es un potente y eficaz moldeador de pensamientos y conductas
humanas en el interior de una organización (e incluso más allá de la oroanización)” (Leal Millán,
1991, 103).
La cultura parece existir en todo sistema social Incluso podemos decir aquello de que
‘toda sociedad es cultura’ (Hall, 1979). Pero el problema es que no es una realidad en sí misma,
sino ‘lo que conforma la realidad para hacerla social a través de un conjunto complejo de factores
tales como los aprendizajes diversos que conciernen a la manera de ser social de los individuos
y de los grupos en una sociedad determinada” (Fischer, 1992, 12). Es decir, es un constructo
social que definimos aquellos que nos hallamos inmersos en ella, como “peces en el agua?’.
La cultura proporciona un conjunto de soluciones y alternativas a problemas cotidianos
y comunes en la vida habitual gracias a todo un conjunto de lecciones profundamente asumidas
en nuestro fuero interno. Habitualmente, de manera inconsciente, todos crecemos aprendiendo
qué cosas son buenas y cuáles no, qué comportamiento son aceptados y cuáles no, qué tenemos
que hacer para alcanzar aquellas metas que son deseables, etc. Estas cosas se aprenden como una
sene de suposiciones o asunciones asimiladas de forma natural y casi categórica. “La mayor parte
de lo que nos enseña la cultura lo absorbe nuestro intestino y no nuestro cerebro. Estas cosas son
tan parte de nosotros como nuestras manos o pestañas; cuando actuamos de acuerdo con ellas
procedemos de forma natural, de acuerdo con una parte de nosotros mismos, así como actuamos
de manera natural cuando parpadeamos. En resumen, la cultura le lava el cerebro al hombre,
controla su comportamiento sin que él se de cuenta de ello” (Lítterer, 1979, 243).
Por tanto la finalidad de una cultura viene a ser interpretar, dar sentido e incluso adaptarse
a su entorno, Así lo afirmaba Malinowski (1975), desde una perspectiva flincionalista, que
entendía que las diferentes culturas de las sociedades y grupos humanos (ritos, costumbres,
tabúes, etc.) no son sino un intento colectivo para reducir el nivel de incertidumbre y hacer el
entorno más predecible y manejable. La cultura, es decir, las formas de pensar, las normas, los
marcos de referencia, los valores, etc., unen a la gente en una forma natural y espontánea de
enfrentarse con el medio que les rodea, de satisfacer sus miedos e interrouantes e incluso de
estructurar su orden social de poder y autoridad. Pero la cultura va más allá de proporcionar
códigos de conducta, conocimientos o marcos de referencia. También influye en las metas y
objetivos de los individuos y los grupos humanos. Influye igualmente en el tipo de vida social que
se desea y en las relaciones con los demás. En definitiva, podemos decir que la cultura moldea
profundamente a la gente.
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Pues bien, la definición de lo que sea cultura se construye en función de nuestras
experiencias, nuestros intereses, aprendizajes, ideologías y formas de ver el mundo. De ahi que
haya tantas definiciones distintas de este “constructo”. Fisclier (1992), como psicólogo social,
entiende la cultura como un conjunto de saberes, significaciones y prácticas socialmente
compartidas en una situación por unos individuos, unos grupos o una sociedad; que representa
un modelo de comprensión de las experiencias, de las actitudes y de los juicios de otros y de
nosotros mismos, referidos a los acontecimientos; y que proporciona a los miembros de un grupo
un repertorio y constituye un modelo de significaciones socialmente compartidas que les permiten
comportarse y actuar de manera adaptada en el seno de una sociedad,
He aqul pués una aproximación reciente al fenómeno de la cultura. Pero si retrocedemos
en la historia y la comparamos con la ya clásica definición del antropólogo Tylor sobre el
concepto de cultura como “ese todo complejo que incluye conocimientos, creencias, arte, moral,
ley, costumbres y toda la serie de capacidades y hábitos que el hombre adquiere en tanto que
miembro de una sociedad dada’ (1871, 1), podemos ver que ambas difieren ostensiblemente,
Pues bien, como podemos ver por estas dos aproximaciones de Taylor y de Fisclier tan
alejadas en el tiempo y en la perspectiva disciplinar desde las que se aborda, ni siquiera en este
sentido genérico de cultura, como todo lo no biológico, podemos decir que coinciden las distintas
definiciones que se han dado de la noción de cultura, Unas inciden en los componentes materiales,
otras en los ideacionales, unas en lo consciente, otras en lo inconsciente, etc,, etc,
Cada orientación, cada perspectiva, cada tendencia remarcará unas posiciones u otras.
Criticará a las anteriore& Propondrá nuevas formas de abordar el tema. Por eso he considerado
importante exponer de una forma somera las principales aportaciones y lineas de investigación
sobre este tema, para a partir de ellas elaborar íni propia posición.
C. El concepto de cultura
1. Concepto de cultura: origen y evolución
La palabra cultura procede del radical latino “cult-” (verbo co/ere, supino en/tus), cuya
significación etimológica es “cultivo” (Morgan, 1990), tal como persiste en términos como
“a”ricultura”, “colombicultura”, etc, y también “culto” en sentido ritual.
Pero si nos adentramos en el término de cultura, vemos que éste conlíeva dos significados:
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* El primero es más antiguo y significa la formación del ser humano, su mejoramiento y
perfeccionamiento -Bacon consideraba la cultura en este sentido como “la geórgica del
alma” (De Augm. Scíent., VII, 1)-; se entiende aquí la cultura en sentido subjetivo: su
adquisición, la formación del hombre mediante el saber, hoy diríamos la cultura educativa.
* El segundo significado indica el producto de esta formación, esto es, el conjunto de los
modos de vivir y de pensar cultivados, civilizados, pulimentados a los que se suele dar
también el nombre de civilización; se entiende aquí la cultura en sentido objetivo: los
productos culturales,
Beare, Caldwell y Míllikan (1992, 225-229) hablan también de dos conceptualizaciones
del término cultura, derivadas, según ellos, del uso que de este término han hecho, por una parte,
antropólogos/sociólogos y estudiosos de este campo, y por otra, literatos y artistas. La
perspectiva antropológica/sociológica se identificaría con el significado de “civilización”
propuesto anteriormente, ya que englobaría el conjunto de significados, conocimientos, símbolos
y experiencias que comparten y expresan un determinado grupo social; y la otra perspectiva, la
estética, se asimilaría al primer significado de “formación”, ya que entienden cultura desde este
punto de vista como un conjunto de manifestaciones que tienen valor en y por sí mismas y que
son conocidas genéricamente como “artes”, como veremos más adelante, que tratan de reflejar
los ideales más altos de la persona humana, buscando la perfección como síntesis de lo ético y lo
racional.
Veámoslo más detalladamente
a. Cultura como formación
En el significado que se refiere a la persona humana singular en su formación, la palabra
corresponde aún actualmente a lo que los griegos denominabanpaide/a y los romanos, de tiempos
de Cicerón y de Varrón, humnanitas: el resultado de la máxima aproximación al modelo o a los
modelos de hombre plenamente realizado gracias a una educación o formación, esto es, la
educación debida a las “buenas artes” que son propias sólo del hombre y que lo diferencian de
todos los otros animales (Aulo Gelio, Noches álicas, XIlI, 17). Las buenas artes eran la poesía,
la elocuencia, la filosofia, etc., a las que se reconocía un valor esencial para lo que el hombre es
y debe ser y, por lo tanto, la capacidad de formar al hombre verdadero, al hombre en su genuina
y perfecta forma. En este sentido la cultura fue para los griegos la búsqueda y la realización que
el hombre hace de sí, o sea de la verdadera naturaleza humana. Y tuvo dos caracteres
constitutivos:
• la estrecha relación con la fisosofia, en la que se incluían todas las formas de la
investigación. Para los griegos el hombre no puede realizarse como tal sino a través del
conocimiento de sí mismo y de su mundo y, por tanto, mediante la búsqueda de la verdad
en todos los dominios que le interesan;
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• la estrecha relación con la vida asociada, puesto que de igual forma, el hombre no puede
realizarse como tal sino en la vida de la comunidad, de la polis,
La Repúb/ica de Platón es quizá la máxima expresión del estrecho enlace, que existía para
los griegos, entre la formación de los individuos y la vida de la comunidad, y la afirmación de
Aristóteles de que el ser humano es por naturaleza un animal político, tiene el mismo significado.
Durante la sotistica griega era habitual el debate sobre cuál era superior, si el mundo de
laNaturaleza o el mundo de la cultura. Eran dos valores entre los cuales había que elegir. De esta
forma los cínicos apostaron por la por ellos denominada simpleza natural frente a todo aquello
que se apartara de la Naturaleza. Por eso, la cultura era considerada por ellos como un signo de
corrupción y de decadencia. Para los estoicos, vivir según la Naturaleza era igualmente vivir
según la razón universal, pues la Naturaleza era para ellos algo más que el conjunto de los objetos
naturales. Sin embargo, y a pesar de estos posicionamientos, en ningún momento definieron la
esencia ni de la Naturaleza, ni de la cultura, sólo se limitaba a emitir juicios de valor sobre ellas
y sobre la preferencia de elegir una u otra, La lucha contra la cultura como la lucha contra lo
artificioso y antinatural era más bien la lucha contra aquel mundo cultural que rebasaba las
posibilidades del hombre que, en vez de cumplir la misión de salvarle, lo ahogaba y atenazaba.
Para Platón y Aristóteles la naturaleza humana no era meramente un dato, un hecho, una
realidad empírica que existe ya. independientemente de la cultura. Existe sólo corno fin o término
del proceso de formación cultural; es, en otras palabras, una idea en el sentido platónico, un ideal,
una forma que los seres humanos deben tratar de conquistar y de encamar en sí mismos. Este ideal
era fundamentalmente contemplativo, excluyendo toda actividad infrahumana (actividades
utilitarias, artes, trabajos manuales propios de los esclavos, pues no distinguen al hombre del
animal) y todas las actividades suprahumanas (orientadas hacia un destino ultramundano del ser
humano). Convirtieron así el ideal de la cultura en algo aristocrático y naturalista, Aunque en
ambos aspectos identificaban la finalidad de la cultura con la vida teórica, totalmente dedicada a
la búsqueda de la más alta sabiduría.
La Edad Medía conservó el carácter aristocrático y contemplativo, pero transformó
radicalmente el carácter naturalista. En esta época se pasó de las “bonae artes” clásicas a las artes
liberales medievales. Las artes del ‘trivio” (gramática, retórica, dialéctica) y del “quatrivio”
(aritmética, geometría, astronomía, música) que entonces se denominaron “liberales” (en cuanto,
según el concepto griego, son las únicas dignas de los hombres libres) constituyeron el fondo y
el preámbulo de la cultura medieval, cuyo fin, sin embargo, fue la preparación del hombre para
sus deberes religiosos y para la vida ultramundana.
La filosofia fue considerada por entonces como instrumento principal de esta preparación,
ya que su deber, propio y especifico, es hacer accesibles al hombre las verdades reveladas en la
religión, hacerlas comprensibles a su entendimiento (Phi/osqphia ancíl/a theo/ogiae). Es el triunfo
de la cultura cristiana, basada no ya en el saber, sino en la caridad; la fe y la sabiduría ocupan el
lugar del razonamiento.
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Pero a partir del siglo XII, la filosofia pasó a tener, además de esta función instrumental,
un campo específico propio, aunque sometido a las reglas de la cultura. Es la nueva cultura de las
“scholae”: la escolástica. No obstante la Edad Media conservó siempre el carácter aristocrático
y contemplativo propio del ideal platónico; es más el último se aeentuó y extendió como
preparación y preludio de la contemplación beatífica propia del alma que ha alcanzado su patria
celestial.
Tanto las vias a la cultura clásica como a la cultura medieval, incluso en sus profundas
diferencias correspondientes a la consolidación del cristianismo, tuvieron un denominador común
en su carácter aristrocrático: la cultura clásica, paideia o humanitas, perseguía la realización de
la humanidad de los hombres libres, y estaba cerrada a los esclavos; la cultura medieval cristiana
era fruto de las artes llamada liberales porque estaban reservadas precisamente a los hombres
“libres, por consiguiente en condiciones de dedicarse a actividades teórico-contemplativas.
El Renacimiento, en su tentativa de redescubrir el significado genuino del ideal clásico
de la cultura, quiso llevarlo de nuevo a su carácter naturalista y concibió la cultura como la
formación del hombre en su mundo, esto es, la formación que permite al hombre vivir del modo
mejor y más perfecto en el mundo, que es suyo. La religión misma, desde este punto de vista, es
un elemento integrante de la cultua, no porque prepare para otra vida, sino porque enseña a vivir
bien en ésta. El Renacimiento, por lo demás, modificó el carácter contemplativo del ideal clásico,
destacanto el carácter activo de la ‘sabiduría” humana. De hecho, ese carácter contemplativo
entra en crisis cuando algunos teóricos del saber contemplativo y esotérico (como el inglés J.
Dee, humanista, científico y “mago’) se preocuparon también de contribuir a las actividades de
los mecánicos, es decir de aquellos que trabajaban en el terreno de las diferentes tecnologías. Pico
della Mirandola y Carlo uvillo insistieron en el concepto de que a través de la sabiduría el
hombre llega a su realización total y resulta un m¡crocosma’ en el cual el mismo macrocosma~
encuentra su perfección. “El sabio -dice Bovillo (De Sapiente, 8)- se conquista a sí mismo, se
posee y permanece siendo él, en tanto el ignorante sigue como deudor de la naturaleza (...) y no
pertenece nunca a sí mismo”. Desde este punto de vista, la vida activa ya no es extraña al ideal
de la cultura; con la vida activa, el trabajo comienza a ser parte de este ideal y, por lo tanto, se
borra su carácter puramente utilitario y servil, El Renacimiento mantiene, no obstante, el carácter
aristocrático de la cultura; es “sabiduría” y, como tal, está reservda a unos cuantos, ya que el sabio
se separa del resto de la humanidad, tiene un status metafisico y moral propio y diferente del de
los demás hombres.
Es la épocade la cultura humanista porque es el hombre el que es colocado decididamente
en el centro.
En el siglo XVII, en el contexto de la transición del humanismo renacentista hacia el
racionalismo ilustrado, va a ser utilizado el término cultura en este sentido de cultivo, progreso
social o mejora hacia la perfección. Cultura se convirtió así, desde una concepción humanista del
hombre, en un concepto que hacía referencia al desarrollo particular de ciertas expresiones de la
actividad humana consideradas como superiores a otras; se dirá así de un individuo que tiene
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cultura cuando se trata de designar a una persona que ha desarrollado sus facultades intelectuales
y su nivel de instrucción. En este sentido la noción de cultura se refiere a la cultura del alma
(“cultura animi” de Cicerón) para retomar el sentido original del término latino cultura que
designaba el cultivo de la tierra (Fiseher, 1992, 16).
La primera tentativa sistemática para eliminar el carácter aristocrático de la cultura be
realizada por la Ilustración. (El romanticismo, con su carácter reaccionario y antiliberal,
intentaría, de diversas formas, volver al concepto aristocrático de la cultura). Este intento tuvo
dos aspectos esenciales: en primer lugar, intentó extender la critica racional a todos los posibles
objetos de investigación y, por lo tanto, consideró como error o prejuicio todo lo que no pasara
por el tamiz de esta crítica. En segundo lugar, se propuso la máxima difusión de [a cultura misma
considerándola instrumento de renovación de la vida social e individual y no patrimonio de los
doctos. El instrumento de la educación es la razón, y dado que todo hombre está dotado de razón
la cultura puede convertirse en patrimonio universal en vez de estar reservada a los entendidos.
La Jt’ncic/opedia francesa fue la máxima expresión de esta segunda tendencia, aunque fue
solamente uno de los medios utilizados por la Ilustración a fin de difundir la cultura entre todos
los seres humanos y hacerla universal,
No obstante, el dominio de la cultura se ha ido ensanchando; las nuevas disciplinas
científicas que se formaban y que adquirían su autonomía, parecían, por elio mismo, nuevos
elementos constitutivos del ideal cultural, esto es, elementos indispensables para la formación de
una vida humana equilibrada y rica. “Ser culto” ya no significaba poseer las artes liberales de la
tradición clásica, sino conocer en cierta medida la matemática, la fisica, las ciencias naturles,
además de las disciplinas históricas y filológicas en formación. El concepto de cultura comenzó,
por entonces, a significar “enciclopedismo”, o sea conocimiento general y sumario de todos los
dominios del saber.
Desde los principios de este siglo se ha advertido la influencia de este ideal enciclopedista
que, sin embargo, era fruto de la multiplicación y especificación de los campos de la investigación
y de las respectivas disciplinas. En realidad el problema de la cultura se ha agravado más en los
últimos cincuenta años. No sólo el proceso de multiplicación y especificación de las direcciones
de investigación y. por lo tanto, de las disciplinas se ha extendido al punto de asuirtir proporciones
imponentes, sino que la creciente industrialización del mundo contemporáneo hace indispensable
la formación de compentecias especificas, logradas sólo mediante aprendizajes particulares, que
confinan al individuo en un campo extremadamente restringido de actividades y de estudio. Lo
que más exige la sociedad de cada uno de sus miembros es el rendimiento en la tarea o en la
función que se le ha confiado, y tal rendimiento depende, no ya de la posesión de una cultua
general desinteresada, sino más bien de conocimientos específicos y profundos en alguna rama
muy particular de una disciplina científica. Parece obvio, que no se podria reducir el término
cultura a puro aprendizaje técnico en un campo específico y restringido al uso profesional de
conocimientos utilitarios. La cultura designa, según se ha visto, un ideal de formación humana
completa, o sea la realización del ser humano en su auténtica forma o naturaleza humana,
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b. Cultura como civilización
El acento puesto por la Ilustración alemana (Aufld¡irung: G.E. Lessing, 1. Kant) en la
educación o formación (Erziehung, Bi/dung) como valorización de la naturaleza humana genuina,
puso en un primer plano una acepción más especifica de cultura y, en oposición a ella, la noción
de civilización. En el francés del s. XVIII, sin embargo, el término civí/isation, que indicaba en
el siglo precedente el “buen gusto” y también las “buenas maneras”, adquirió el significado
ilustrado de cultura como patrimonio potencial de toda la humanidad, y por consiguiente en
lengua francesa la oposición ideológica entre cultura ilustrada y cultura aristocrático-formal no
se tradujo en la contraposición de dos palabras. Esto dependió también del hecho de que en el
pensamiento ilustrado francés la civí/isation, pese a oponerse al formalismo aristocrático, tendía
a menudo a referirse a un refinamiento de las costumbres que superase la mera “negativa”
naturaleza de los impulsos. En alemán, en cambio, con la palabra Kuitur se comenzó indicando
predominantemente la expresión de la naturaleza humana (insistinedo la Aufldiirung en los
auténticos valores naturales e instintivos del individuo), y con la palabra Ziví/isation un conjunto
de normas y de valores sobre todo exteriores y convencionales. La oposición entre Kv/mr y
Zivilisauion, ya clara en Kant, prosigue a lo largo de la historia del pensamiento alemán hasta
Schiller, I?ichte, Schopenhauer, Nietzsche, y a principios del siglo XX encuentra su expresión
más radical en La decadencia de Occidente (1918-21) de Spengler, y en las Consideracionesde
un apa//lico (1919) de Th. Mann: obras en las que se reconoce en la Ziví/hation el momento
culminante, pero también anquilosado, artificioso y próximo a la decadencia, de un ciclo de
Ku/tur.
El paso del primero al segundo significado se produce en el siglo XVIII por obra de la
filosofia iluminista y se puede ver claramente en boca de Kant: “La producción, en un ser
racional, de la capacidad de escoger los propios fines en general (y por lo tanto, de ser libre) es
la cultura. Por lo tanto, solamente la cultura puede ser el último fin que la naturaleza ha tenido
razón de poner al género humano” (Crítica de/juicio, §83). Como “fin” la cultura es el producto
más que el producirse de la “geórgica del alma”, En el mismo sentido, decía Hegel: “Un pueblo
hace progresos en si, tiene su desarrollo y su declive. Lo que más que nada se encuentra aquí es
la categoría de la cultura, su exaueración y su degeneración; esta última es, para un pueblo,
producto o fuente de su ruina (Filoso/Ya de la 1-Jísloría, 43). En este aspecto, la cultura “integra
un saber social que traduce la buena socialización de un individuo” (Fischer, 1992, 16).
Estas dos nociones de cultura y civilización tuvieron un desarrollo distinto en el
terreno específico de la antropologíacultural y social, de la etnología y, en parte, de la sociologia.
La antropología, etnología y la sociología positivista del siglo XIX (Comte, Morgan: las
sociedades cambian atravesando estados sucesivos de progreso cultural -o de civilización-) y la
contemporánea han tendido a unificar las dos nociones y, en las lenguas en las que las dos
palabras estaban presentes, a usarlas como sinónimos. De hecho, en este segundo sentido, la
palabra es utilizada actualmente, sobre todo en el mundo de la antropología y de la sociología,
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para señalar el conjunto de modos de vida creados, aprendidos y transmitidos por una generación
a otra, entre los miembros de una sociedad particular. Es decir, desde un punto de vista técnico,
la podríamos definir como el conjunto de atributos y productos de las sociedades humanas, de
naturaleza extrasomática, no trasmisible por herencia biológica, sino por sociogénesis o procesos
de aprendizaje específicamente humanos, Con este significado, el término fUe usado quizá por vez
primera por Spengler, que lo entendió como “la conciencia personal de toda una nación” (La
decadencia de Occidente, 1934, 147) Del concepto de cultura así entendida, Spengler distinguia
el de civilización, que es el perfeccionamiento y el fin de una cultura, la realización y, por tanto,
el agotamiento de sus posibilidades constitutivas, el destino inevitable de toda cultura, según este
autor. Aunque esta distinción no ha tenido éxito, si ha servido para mostrar la utilidad de un
término como el de cultura de cara a indicar el conjunto de modos de vida de un grupo humano
determinado, sin referencia al sistema de valores al que orientan esos modos de vida. Cultura, en
otras palabras, es un término mediante el cual se puede designar tanto la civilización más
evolucionada como las formas de vida social más toscas y primitivas. El término es adoptado
habitualmente, con este significado neutro, por filósofos, sociólogos y antropólogos contemporá-
neos, Y tiene la ventaja de no conceder privilegio alguno a un modo de vida con referencia a otro,
en la descripción de un conjunto cultural.
La actual teoría de la cultura se ha desarrollado al hilo de la filosofia del espiritu:
la filosofia del siglo XVIII
Hegel y el romanticismo
Nietzsche, Dilthey
Windelband, Rikert
Simmel, Spengler
Spranger, Scheler, N. Hartmann, etc.
La cultura se diferencia de la Naturaleza por no ser, como ésta, por decirlo así. mera
presencia o, como dice Rickert, el conjunto de lo nacido por si, oriundo de sí y entregado a su
propio crecimiento, sino objeto o proceso al cual está incorporado un valor, que tiende a un valor
y está subordinado a él.
Los objetos de la cultura son así objetos formados -o transformados- por el espíritu. Hay
muchos objetos culturales que no necesitan haber sido objetos naturales elaborados y cultivados
por el espíritu humano, sino que son objetos no representados a través de una entidad natural:
mitos, leyendas, creencias religiosas, ideas científicas, valores, costumbres.
Pero todo objeto cultural tiene en común una característica esencial: hace siempre
referencia a un valor o desvalor.
Pero la cultura no es solamente lo creado, lo formado y lo transformado. Es también el
acto de esta transformación, el proceso de la actividad humana que se objetiva en los bienes. A
este proceso se llama habitualmente espíritu subjetivo, a diferencia del espíritu objetivo, de la vida
humana objetivada, que constituye el orbe de los objetos culturales,
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Los problemas de la filosofia de la cultura se refieren fUndamentalmente a:
• la creación y transformación de los bienes culturales: ¿es posible identificar el origen de
la cultura?, ¿qué fUe antes: la cultura o el lenguaje, o el símbolo (que propone Cassirer)’?;
• los propios bienes culturales, su estilo, forma y estructura en cuanto se han independizado
de la vida humana y constituyen, como dice Simmel, la provisión de espiritualidad
objetivada por la especie humana en el curso de la historia;
• la mútua relación entre los aspectos subjetivo y objetivo de la cultura, la formación o
alteración de este último por el primero y las formas de vida humana adoptadas de
acuerdo con el mundo cultural preexistente;
U dentro de la estructura interna de la cultura, la unidad intrínseca de las diversas ramas de
la cultura, especialmente del arte, de la filosofia y de la ciencia.
La orientación realista considera la cultura como una colaboración del espíritu con las
fuerzas de un mundo y de una naturaleza reales con vistas a su perfeccionamiento. La orientación
idealista, en cambio, cree que el espíritu no está en oposición con una naturaleza que le sea
“ajena”, sino que el espíritu lo produce todo, por decirlo así, de sí mismo, al menos en cuanto a
la forma y el cuadro exterior; así pues, según este segundo modo de ver, en antagonismo con el
primero, la cultura no sería ya la espiritualización de la naturaleza, sino sólo la autorrealización
del espíritu.
Respecto a los factores creadores de la cultura, una opinión cree que sólo los grandes
individuos son capaces de producir cultura (es la filosofia individualista de la cultura: Nietzscbe,
Carlyle, Ibsen, etc.); se cree, por otra parte, que la fuente de la cultura reside en la misma alma
del pueblo (especialmente los románticos: Herder, Hegel, Ficbte, Wundt, etc.); otros la
consideran un producto colectivo (Marx y poco más o menos toda la filosofia socilista de la
cultura).
En cuanto a la valoración de la cultura, se puede hablar de una filosofia cultural optimista,
y de otra, pesimista. La primera considera que la cultura acusa una evolución y una ascendencia
continua, de modo que, finalmente, todas las inhibiciones y carencias del espíritu y de la naturaleza
quedarán superadas, abríendose en la tierra una especie de paraiso. La opinión pesimista no cree
ni en una pura ascendencia continuada del fenómeno cultural hacia una supuesta progresión -ya
que los movimientos de elevación son siempre seguidos por movimientos de decadencia (que
pueden ir paralelos con ellos, en muchos casos- ni en el paraiso como término final, ya que una
configuración cada vez más intensiva de las cosas conduciría -en el caso de un desarrollo total-
a un formalismo inesencial, es decir, a un letargo completo. Desde este punto de vista pesimista
se considera que la cultura corrompe al hombre instigando sus apetitos y privándolo tanto de su
felicidad verdadera como del desenvolvimiento justo de su esencia. La conclusión última de la
cultura consistiria en descubrir su nulidad (Rousseau, Schopenhauer, Tolstoi, etc.).
Respecto a la finalidad de la cultura también se dan dos posturas diferentes: la inmanente
y la trascendental. La filosofla inmanente de la cultura ve en la evolución cultural el fin último de
la vida humana. Más allá, no conoce ningún otro fin ni otros valores. Subordina el espíritu a la
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materia (positivismo o materíalismo). Se trata de una filosofia monista. Mientras, la filosofia
trascendental de la cultura, buscando el fin supremo de la humanidad en el más allá, en el sector
de la divinidad, no puede conceder a la cultura sino un valor subordinado,
En definitiva, y resumiendo lo que veneo diciendo hasta aquí, se podría decir, que desde
un punto de vista filosófico, la cultura es el mundo propio del hombre. Cultura es, como dice
Seheler, humanización referida tanto al proceso que nos hace seres humanos, como al hecho de
que los productos culturales queden humanizados. La historia del hombre como historia de la
cultura es así el proceso de la transformación de su mundo y simultáneamente de la transforma-
ción del hombre, Por eso la filosofia de la cultura no es meramente el conjunto de. investigaciones
que tienden a la clasificación y ordenación de los objetos culturales, sino también y muy
especialmente uno de los capítulos fundamentales de la filosofia de la existencia humana, La
filosofia de la cultura implica así la discusión del sentido de la propia cultura como algo que
acontece en la vida humana, como algo que esta vida crea, transforma y se apropia.
La cultura es. en el fondo, como dice Ortega y Gasset, un “movimiento natatorio”, un
bracear del hombre en el mar sin fondo de su existencia con el fin de no hundirse; una tabla de
salvación por la cual la inseguridad radical y constitutiva de la existencia puede convertirse
provisionalmente en firmeza y seguridad.
Pues bien, dentro de las ciencias humanas, la disciplina que sistemáticamente y de una
forma más implicada ha analizado este concepto de cultura es la Antropología. Por eso me voy
a detener a explicar las distintas posiciones y visiones que emergen en esta ciencia en torno al
tema de la cultura, y que pueden clarificarnos enormemente el camino para entender posterior-
mente la noción de cultura oruanizacional inspirada en ésta.
2. El concepto de Cultura en Antropolo2ía
Aunque fue Gustav Klenim (1802-186%, evolucionista e iniciador de la etnología
científica, quien primero caracterizara el término Cultura (costumbres, conocimientos y destreza;
la vida pública y la doméstica, en la paz y en la guerra; la religión, la ciencia y el arte) en el ámbito
de la Antropología incorporándolo de la filosofia de la llustración (Herder), sería Tylor, quien
lo introduzca en la Antropología como una definición formal y explícita, bajo la influencia de
Klenrn. Pues bien, si analizamos esta definición, tal como lo hacen Rossi y OHiggins (1981),
vemos que no hace referencia a grupos o interacciones sociales (el punto de vista social-
oroanizativo), sino que versa sobre determinadas cualidades que poseemos en tanto miembros de
una determinada sociedad. Dichas cualidades, por otra parte, abarcan tanto a la ci¡Pura no
maleria/ -creencias, normas y valores- como a la cu/tura ¡naíeria/ -tecnología y artefactos
resultantes-. Son por lo demás, cualidades no innatas (biológicamente heredadas) sino adquiridas
como parte del crecimiento de una determinada cultura.
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En esta definición de Tylor la cultura abarca por igual todo lo que los humanos han
producido para poder adaptarse a su entorno fisico y entre si. Incluye tanto aquellos principios
acordados de convivencia (valores, normas) como las técnicas de supervivencia (tecnología). Hay
que entender que los antropólogos culturales no están interesados en las formas de interacción
social per se (como lo están los antropólogos sociales), sino por las creencias, valores,
conocimientos y técnicas materiales que garantizan la continuidad de la interacción social. Una
familia puede estudiarse como una estructura o un conjunto de roles interrelacionados (punto de
vista social-organizativo) o desde el punto de vista de los valores religiosos, las tradiciones
étnicas, y las aspiraciones paternas que ayudan a explicar cómo se desarrollan los distintos roles
(punto de vista cultural). En consecuencia, como concluyen Rossi y O’Higgins “tanto los
caracteres de la cultura no material como los pertenecientes a la cultura material deben ser
considerados como partes integrantes de la cultura” (1981, 46).
Hay que tener en cuenta que cada perspectiva antropológica acentúa unos aspectos y
olvida otros, haciendo que la forma de abordar el concepto de cultura sea diferente.
a. Evoliícionismo unilinear
En este enfoque la cultura aparece como dato empírico que reagrupa un conjunto de
hechos de la vida social que puede ser directamente analizados y explicados. La vida y la cultura
se entienden como un progreso constante, pero hacia nosotros los civilizados (mirada etnocén-
trica). Se afirma que las distintas culturas fUeron en su mayor parte inventadas de manera indepen-
diente, pero pasaron en el curso de su desarrollo por los mismos estadios fijos.
Los autores que se encuadran bajo esta perspectiva serían los siguientes:
Klemm (1802-1867)
Lewis II. Morgan (1818-1881)
Edward Burnett Tylor (1832-1917)
Otros evolucionistas
Como ya se ha visto anteriormente, es muy dificil establecer una perspectiva unificada en
el tratamiento del fenómeno cultural dentro de la misma Antropología, por lo que partiendo de
estos iniciadores y fundadores del análisis de la cultura en Antropología, voy a hacer un breve
recorrido histórico por la utilización del concepto de cultura que han hecho los diferentes
enfoques antropológicos. La historia suele ser fUente de experiencias que, además de enriquecer
nuestro acervo cultural, nos indica los caminos utilizados por otros hombres y mujeres para
acercarse a la realidad que les rodea y tratar de organizarla con el fin de satisfacer sus
necesidades. Es importante, por ello, aprender de sus aciertos y de sus equivocaciones. Rescatar
las enseñanzas que nos puedan aportar e intentar adaptarlas a la realidad que nos ha tocado vivir
hoy.
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b. Difusionismo o particularismo
Para estos autores cada sociedad es una sintesis de la historia de la evolución de la cultura,
La evolución de las culturas es paralela y aún divergente. Explican la diversidad de las culturas
existentes en el mundo por las relaciones de préstamo y no por la invención independiente. Según
ellos, la mayor parte de los elementos civilizatorios se desarrollaron primeramente en Egipto,
extendiéndose luego a las restantes parte del mundo por medio de oleadas sucesivas de emigrantes
y comerciantes. La cultura la entienden como totalidad única e irrepetible que se difunde,
particulariza~ Este enfoque conlíeva un claro relativismo cultural.
Los autores fUndamentales dentro de esta corriente serian:
XV. II. Rivers (1864-1922)
Fritz Graebuer (1877-1934) Alemania
Pero dentro de este gran enfoque habría diversas variantes:
La escuela inglesa: Representada por Smith (1871-1937). Son los denominados
Hiperdifusionistas. Para ellos las sociedades caminan paralelamente, no hay contactos entre
culturas en la etapa de salvajismo, sólo en la etapa civilizada hay algunos contactos o prestacio-
nes.
La escuela alemana: Cuyo mayor exponente podría ser Schmidt (1864-1954). Es
el Diflisionismo moderado o histórico-cultural. Estos autores entienden que las culturas mantienen
convergencia e intercambio progresivos y desde el principio de su evolución.
Por último, el particularísmo histórico: Representado por Franz Boas (1858-
1942) y la escuela americana. Este autor considerado como difusionista y a la vez como
funcionalista. Como difusionista mantiene que sólo el pasado hace inteligible a un fenómeno
cultural, Reconstruye cultura por cultura, admitiendo troncos comunes remotos a la vez que una
compleja y constante interacción. En cuanto a su funcionalismo podemos decir que es precursor:
no se puede separar costumbres, creencias, objetos, economía en un análisis racionalizante. Para
Boas el contexto explica los fenómenos culturales, La escuela amerciana fUndada por Boas, se
orientará en el período de entreguerras hacia una dirección psicológica con It Benedict, M.
Mead y It Linton, principalmente.
Los presupuestos teórícos de Boas sobre la cultura podrían ser definidos así:
a) Cada cultura se compone de una serie de elementos identificables (rasgos), tomados
principalmente de otras culturas y posteriormente modificados, para amoldarlos a las
condiciones locales.
b) Los factores geográficos o ambientales no son determinantes en la cultura. Son sólo
relevantes en cuanto que modifican o limitan las culturas existentes (Boas 1936, 137).
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c) Las categorías de pensamiento de un determinado grupo y sus formas de acción no
requieren un desarrollo consciente, sino que puedan muy bien ser el resultado de ‘la
organizaciónbásica del intelecto humano” (Boas 1907, 279). Cuando las actividades y el
pensamiento alcanzan un nivel consciente, se convierten en objeto de especulación,
pudiendo entonces darse explicaciones secundarias o racionalizaciones para justificarlos.
La cultura, por tanto, no surge para dar respuesta a necesidades orgánicas del hombre.
d) La historia de la cultura es en gran parte el resultado de contactos accidentales y
préstamos entre diversos grupos culturales. Los elementos tomados en préstamo son
“remodelados de acuerdo con las pautas que dominan en el nuevo entorno” (Boas 1940,
285).
e) Relativismo cultural: los sistemas de valores de las distintas culturas son iguales; las
costumbres, por tanto, deben ser juzgadas de acuerdo con la cultura a la que pertenecen,
y no según los patrones del antropólogo que las estudia.
Después de Boas, surgirán en la antropología norteamericana historicistas como C)ark
Wissler (1870-1947) para quien la cultura se distribuía en áreas circulares (áreas de cultura), a
partir de centros culturales localizados allí donde los rasgos típicos aparecían con mayor
frecuencia; las culturas marginales, en cambio, aparecían allí donde los rasgos de las culturas
fronterizas se interpenetraban. Surgirán humanistas como Paul Radin (1883-1959) que criticará
a Boas porque acentuaba los aspectos materiales de la cultura en perjuicio de otros aspectos,
omitiendo, en concreto, el significado humano de la cultura como importante elemento de
explicación. (Este autor elevaría al rango de principio metodológico la observación participante).
Y finalmente surgen también importantes configuracionalistas que se preocuparán principalmente
por las pautas inconscientes de la cultura, como Ruth Benedict (trata a las culturas como
configuraciones, formadas por pautas de acción y pensamiento: según ella, podemos captar la
particularidad de cada cultura describiendo no tanto sus rasgos externos, como su configuración,
y sus metas o fines, ya que las culturas son totalidades orientadas en el sentido de ciertos temas
dominantes), o como Clyde Kluckhohn (1905-1960) que preconizó el estudio global e
integrativo de la cultura, poniendo en primer plano su noción de valores orientativos, o principios
básicos que ordenan y orientan a la cultura en su conjunto.
EnMírrorfor Man de Clyde Kluckhohn, en unas veintisieta páginas de su capítulo sobre
el concepto de cultura, Kluckhohn se las ingenia para definir la cultura como:
1) “el modo total de vida de un pueblo”;
2) “el legado social que el individuo adquiere de su grupo”;
3) “una manera de pensar, sentir y creer”;
4) “una abstracción de la conducta”;
5) “una teoría del antropólogo sobre la manera en que se conduce realmente un grupo de
personas”;
6) “un depósito de saber almacenado”;
7) “una serie de orientaciones estandarizadas frente a problemas reiterados”;
8) “conducta aprendida”;
9) “un mecanismo de regulación normativo de la conducta)’;
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0) “una serie de técnicas para adaptarse, tanto al ambiente exterior como a los otros
hombres”;
II) “un precipitado de historia” (20).
e. Funcionalismo
Se desarrolla entre las dos guerras mundiales, Estas entreguerras albergan también a la
“Escuela Sociológica francesa’, donde destaca la figura precursora de Durkheim, que se
prolonga en NI. Mauss, P. Rivet y Léví BríihI. Todos ellos van a estar influidos por el sociólogo
francés Emile Durkheim (1858- 19 17) que explicaba la existencia de determinados fenómenos
sociales en términos de su ifincionalidad o su contribución a la satisfacción de las necesidades de
la sociedad, que era concebida como un oruanísmo vivo. La tesis fUndamental del funcionalismo
es el hecho social total o el holismo,
Los autores clave del funcionalismo serian:
Bronislaw Raspar Mal¡nowski (1884-1942): padre de la etnología moderna y
canonizador del “trabajo de campo”. Sus frentes principales son: el evolucionismo de Morgan
y Frazer, la perspectiva de Freud (que parece no acabar de comprender) y el psicologismo de
Wundt, del que evolucionó al pragmatismo de NY. James y finalmente al behavionsmo,
Desconoce la obra de Max Weber. El comercio de objetos preciosos no puede ser comprendido
sin tener en cuenta la teconologi& la jerarquía, lo religioso, es decir, toda la vida civil, económica,
política y religiosa de los melanesios,
Nlaliíuowski subraya la base psicobiológica de la cultura y creía que “cada tipo de
civilización, cada costumbre, cada objeto material y cada creencia cumplen una función vital.
tienen una tarea que cumplir, y constituyen una parte indispensable del fUncionamiento del
conjunto” (1926, 132).
Todos los aspectos de la cultura se encuentran ligados entre sí (flincionalmente integrados)
y constituyen un todo significativo, pudiendo ser explicados por la interdependencia de los
diversos componentes que constituyen el todo. Además Malinowski responde a por qué existe
la cultura: sistema capaz de dar satisfacción a las necesidades humanas biológicas y psicológicas
(básicas -alimentación y vivienda-; derivadas de la convivencia -educación, comunicación- e
integradoras -religión-). La cultura es pues un instrumento de supervivencia biológica. Distinguirá
así siete necesidades humanas básicas, que se corresponden con otras tantas instituciones sociales
(1944, 91). (El parentesco, por ejemplo, es la respuesta cultural a la necesidad básica de la
reprodiícciónf Junto a esta necesidades psicobiológicas básicas, distingue también otra serie de
‘‘necesidades derivadas’’ (necesidad de socializar a los niños según las pautas de la sociedad
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correspondiente). Creía que todos estos distintos tipos de necesidades recibían una respuesta
adecuada en términos culturales.
Alfred Reginaid RadclitTe Brown (1881-1955): las culturas primitivas y las
sociedades deben estudiarse como “organismos” y con métodos parecidos a los de las cíencias
naturales (modelo spenceriano). Desde una perspectiva durkheiniana las culturas deben ser
tratadas como “objetos”. Los hechos sociales son externos a los individuos. Analizar los hechos
sociales es objetivarlos y conjuntarlos en una explicación sistemática.
RadclifTe-Brown, que le podemos situar a caballo entre el estructuralismo y el
fUncionalismo, intentaba explicar la conducta humana sobre la base de consideraciones sociales,
rechazando las explicaciones basadas en factores individuales o psicológicos.
La fUnción de las instituciones sociales es sostener la estructura social, esto es, asegurar
la cohesión de los sistemas vigentes de relaciones sociales: “la fUnción de la cultura en su conjunto
es unir a los seres humanos individuales en el interior de estructuras sociales más o menos
estables, es decir, establecer sistemas de grupos que determinen y regulen las relaciones de los
individuos humanos entre sí, proporcionándoles una adaptación externa a su entorno, y una
adaptación interna entre los individuos integrantes de dichos sistemas, que hagan posible una vida
social ordenada” (1931, 62).
Al igual que Malinowski consideraba a la sociedad como un sistema integrado; pero en
el que cada elemento cultural jugaba un papel específico en la medida en que estaba gobernado
por ciertas “leyes fisiológicas generales”, válidas para todas las culturas (1929, 40). Para él la meta
final de la antropología era el descubrimiento de esas leyes, por referencia a las cuales debe ser
explicada cada elemento cultural (1929, 41).
Los deseos de los individuos pueden ser contrarios a las necesidades de la sociedad y
tendentes a crear conflictos. Por tanto, resulta imprescindible imponer a los individuos constric-
ciones externas que les obliguen a adaptarse a las necesidades sociales. La cultura, por tanto, no
responde a las necesidades de los individuos, sino que subordina a cada individuo a las
necesidades de una entidad superior, la sociedad.
Consideraba que era posible llegar a establecer leyes científicas para predecir y explicar
la conducta humana. Mientras que Malinowski intentaba contemplar la cultura según las
categorías de sus propios miembros, Radcliffe-Brown buscaba categorías objetivas que pudieran
servir para la comparación inter-cultural. Su idea de la primacía de las relaciones sociales lo
condujo a considerar la cultura como un factor secundario y derivado, cuyo significado resultaba
una derivación de las relaciones sociales.
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d. Neoevolucionismo
Sus principales representantes son:
Leslie White (1900-1974): Interesado por la cultura universal, más que por
determinadas culturas en concreto. Evolución de la cultura progresiva y unidireccional. La cultura
es algo colupuesto de rasgos y racimos de rasgos, cuya finalidad es la de satisfacer las necesidades
corporales y espirituales del hombre; los rasgos mejor adaptables son los que sobreviven en medio
de la competencia cultural. Los fenómenos culturales son suprabiológicos y han de ser estudiados
de acuerdo con sus propios principios y leyes (1959, 56).
La cultura estaría dixidida en cuatro tipos de componentes culturales: los ideológicos, los
sociológicos, los sentimentales o actitudinales y los tecnológicos (1959, 6). De ellos, “el factor
tecnológico determina, de manera general al menos, la forma y el contenido” de los demás
componentes (1959, 19),
La influencia del entorno en la cultura depende del grado de desarrollo cultural y resulta
sólo relevante en el estudio de las culturas concretas, por lo que se lo podía ignorar al estudiar
la cultura de forma generalizada (1959, 51).
La visión que Wlxite tenía de la cultura era, por tanto, determinista: “es, pues, la cultura
la que determina la conducta del hombre, y no el hombre el que controla la cultura” (1948, 213).
Las instituciones culturales según este autor, han de ser comprendidas desde fuera,
contemplándolas de una manera “objetiva” y sin adoptar el punto de vista de sus propios
participantes. Intentaba así eliminar los elementos subjetivos presentes en el enfoque boasiano,
y adoptar tina especie de actitud determinista hacia la vida humana.
Alfred Lonís Kroeber. Aunque entiende como Wbite que la cultura es una
entidad supraoruánica -entidad que obedece a leyes propias, que pueden ser estudiadas
independientemente de sus portadores-, rechaza las nociones evolucionistas de Wbite referidas
a la dirección del desarrollo cultural, así como sus presupuestos materialista, Frente a ello, subraya
los aspectos ideales de la cultura.
Para Kroeber la interpretación de la cultura implicaba una “descripción en términos de
contenidos” (1946, 96). De ahí que su tarea fuera la de determinar los aspectos particulares de
cada cultura concreta para hacerlos encajar en la totalidad de la cultura.
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e. Ecología cultural
La ecologíacultural es el estudio de la forma cómo los individuos y los grupos humanos
se adaptan a sus condiciones naturales por medio de su cultura,
Sus autor más representativos es:
Julian Steward (1902-1972). A diferencia de Boas, Steward consideraba al
entorno natural como un factor de creatividad, y no solamente de limitación, con relación a la
cultura. El entorno natural, según él, ejerce una presión selectiva sobre la cultura (1955, 34).
Diferencia entre el núcleo cultural y los rasgos secundarios. El núcleo cultural está constituido por
todos los rasgos relacionados con las actividades económicas y de subsistencia. Incluía “las pautas
sociales, políticas y religiosas empíricamente destinadas a mantener una estrecha conexión con
dichos dispositivos” (1955, 34). Los rasgos secundarios no se hallan tan estrechamente ligados
al núcleo, estando, en gran medida, determinados por factores puramente histórico-culturales, Los
cambios culturales, por tanto, son básicamente el resultado de cambios introducidos en la
tecnología o en alguno de los restantes dispositivos productivos (1955, 37).
Una variante de la ecología cultural es la ecologíahumana (representada por Rappaport):
considera la cultura como un sistema de adaptación que capacita a los humanos para adecuarse
a su entorno, prestando especial atención a aspectos tan aparentemente no materiales de la cultura
como los rituales, a los que se concede un importante papel en la adaptación cultural,
1. El materialismo cultural
Marvin Harris: Propone una teoría de la “evolución sociocultural” mediante principios
análogos a la doctrina de la selección natural de las especies. Este principio metodológico, al que
se da el nombre de determinismo teeno-ambíental (no tecno-económico), “sostiene que la
aplicación de tecnologías similares a entornos similares tiende a producir disposiciones similares
de la producción y la distribución, lo que, a su vez, da lugar a tipos de agrupación similares que
justifican y coordinan sus actividades por medio de sistemas similares de valores y creencias”
(1968, 4). En su estrategia de investigación, este principio, ‘asigna prioridad al estudio de las
condiciones materiales de la vida sociocultural” (1968, 4).
Los factores idiosincráticos, sociales e ideacionales, en cambio, no deberían ser incluidos
a la hora de hacer afirmaciones sobre el desarrollo regular de la cultura, ya que, aunque pueden
llegar a determinar el curso de dicho desarrollo, los casos en que resultan ciertos son “de corto
alcance y relativamente escasos” (1968, 659). Al estudiar las causas de la evolución cultural, hay
que dar prioridad a los factores demográficos, tecnológicos, económicos y ambientales (1969,
199), ya que éstos son en general las fuerzas motoras,
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g. Estructuralismo
Movimiento metodológico e ideológico surgido después de la Y Guerra Mundial y que
dura hasta los años 60. El estructuralismo francés surge como continuación del “funcionalismo
sociológico” de M. Matíss y E. Durkheini, por una parte y de la obra de Radcliffe Brown por
otra. Surge como respuesta al existencialismo franco-alemán. Su contexto es filosófico (teoría
ahumanista, esteticista y nihilista) y su metodología (base epistemológica extraída del modelo
fonológico de la lingoistica de R, .Jakobson) tomada en préstamo de la linguistica. Como dice R.
Barthes, “la meta de toda actividad estructuralista, sea reflexiva o poética, es reconstruir un
“objeto”, de forma que en esta reconstrucción se manifiesten las reglas de funcionamiento (las
funciones de dicho objeto)”.
El autor por excelencia de esta corriente seria Claude Lévi-Strauss (1908--). Entiende
las culturas como sistemas de signos compartidos, estructurados de acuerdo con principios que
gobiernan el funcionamiento del intelecto humano que los genera.
La novedad del enfoque estructural de Lévi-Strauss consiste fundamentalmente en que
pone el acento en las relaciones mismas, antes que en la naturaleza de los términos mediante los
cuales se establecen dichas relaciones. Dichas relaciones deben ser estables para evitar el
hundimiento del sistema, que se fUnda en un conjunto de constantes relacionales establecidas entre
los individuos y grupos que forman el sistema. A este conjunto de constantes relacionales, Léví-
Strauss le da el nombre de estructwv sodcd,
Proponía en Las es/ruciurav eie¡nen/aies del parentesco (1 949) que, para estudiar la
cultura, la antropologíadebía emplear los métodos formulados por el lingúlista Troubetzko . Este
método propone que:
a) Se desplace la atención del estudio de los fenómenos lingaisticos conscientes al estudio
de su infraestructura inconsciente;
b) analizar las relaciones existentes entre los términos, antes que tratar a éstos como
fenómenos independientes;
c) emplear el concepto de sistema y descubrir su estructura;
d) intentar descubrir las leyes generales, ya sea por inducción o por deducción lógica
(Lévi-Strauss, 1963 31).
Esta concepción implica que el lenguaje subyacente es una infraestructura inconsciente,
compuesta de unidades básicas que se relacionan mediante reglas fonológicas y graínaticales, de
manera sistemática, Lévi-Strauss aplica este tipo de análisis no sólo al estudio de los sistemas de
parentesco, sino también al estudio de los mitos, que resultan explicados por él de acuerdo con
unas pocas infraestructuras iíiconscientes, esto es, en términos de unos pocos elementos básicos
que se combinan y recombinan entre sí para dar lugar a los fenómenos culturales tal como
nosotros los conocemos. Dichas infraestructuras subyacentes a los fenómenos culturales pueden
ser consideradas tan universales como las estructuras del intelecto.
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El estructuralismo ha adoptado la diferencia lingúística entre iangue (lengua) y paro/e
(habla) establecida por Saussure, el linguista estructuralista suizo. El estudio del lenguaje en tanto
que sistema fijo de reglas gramaticales y sintácticas recurrentes (lengua) diferiría del estudio del
lenguaje tal como es usado por los hablantes (habla). El problema está en poder deteminar la
estructura recurrente de la lengua a partir de los datos empiricos que proporciona el habla. En el
caso de la cultura, el problema está en descubrir el conjunto constante de relaciones existentes
entre los elementos básicos que se manifiestan como fenómenos culturales,
La búsqueda de las estructuras lógicas subyacentes a la variedad de la vida cultural
rec]ama un estudio sincrónico de las costumbres, es decir, un estudio de su naturaleza intrínseca,
antes de pasar al estudio de las influencias de elementos externos a ellos que dieron lugar a las
transformaciones históricas (estudio diacrónico). La antropología “se dedica a examinar los
fundamentos inconscientes” (1963, 21) de la vida social.
Para Lévi-Strauss, la antropología resulta ser, pues, el estudio científico de los
subproductos generados por las operaciones inconscientes del intelecto. Las operaciones
mentales, o estructuras, representan para él el significado real de la cultura. Semejante enfoque
evita los peligros del relativismo, puesto que las distintas culturas son consideradas como simples
subproductos distintos del intelecto, ni mejores ni peores unos que otros.
Las gentes estudiadas son consideradas, de este modo, como simples generadores de
cultura; sus acciones están vacías de todo otro sentido que no sea el “sentido” subyacente que les
proporcionan las estructuras universales inconscientes. Objeciones serias, pero que no echan por
tierra la utilidad metodológica de los instrumentos estructuralistas.
Ii. Etnociencia, etnosemántica o Nueva etnografía
Los autores más conocidos que podemos citar dentro de esta línea antropológica serían:
Berlin. Kay, Conklin, Frake, Goodenougb, Metzger, Romney, D”Andrade y Tyler.
Los etnocientificos consideran la cultura como un sistema de cogniciones compartidas,
o un sistema de conocimientos y creencías. En la creación de cultura, atribuyen la primacia al
intelecto antes que a los factores biológicos o ambientales. Consideran a las emociones, las
acciones, el entorno y demás como elementos materiales organizados por el intelecto humano,
Cada cultura concreta es concebida como “un sistema concreto de percibir y organizar los
fenómenos naturales, las cosas, los acontecimientos, la conducta y las emociones” (Goodenough,
1957, 167). 0 como dice otro de los grandes representantes de este movimiento: “el objeto de
estudio no son los fenómenos materiales como tales, sino el modo cómo éstos se organizan en la
cabeza de las personas. Las culturas no son fenómenos materiales, sino organizaciones de
fenómenos materiales” (Tyler, 1969, 3). Para los etnocientificos, el intelecto humano genera
cultura por medio de un determinado número de reglas finitas o por medio de la lógica
inconsciente; el objetivo de los antropólogos es determinar cuáles son estas reglas.
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La idea de que, por debajo de la diversidad de la cultura, existe un “conjunto de reglas
para la construcción e interpretación socialmente adecuadas de los distintos mensajes’ (Frake,
1964, 133) se asemeja no poco al trabajo de los gramáticos transformacionistas, como Chomsky,
y su búsqueda de estructuras mentales a priori y universales subyacentes al lenguaje y a los
estudios sobre cognición transcultural llevados a cabo en psicología. Hay que señalar, igualmente,
su estrecho parecido con la antropología estructural de Lévi-Strauss, profundamente influen-
ciado, a su vez, por los desarrollos de la linguistica contemporánea a su época.
Los antropólogos estructurales están interesados por la formulación de las reglas
gramaticales que gobiernan la totalidad de los intercambios sociales y son válidas para todas las
culturas, mientras que los etnocientíficos se hallan directamente interesados por la formulación
de las reglas gramaticales que rigen cada cultura en concreto. Entendemos la gramática de una
lengua cuando podemos enunciar una proposición gramaticalmente correcta, es decir, una que
pudea ser considerada como correcta por cualquier hablante nativo. De manera similar, podemos
decir que entendemos una cultura desde la perspectiva etnocientiflca cuando conocemos las reglas
que nos permiten enunciar las formas de conducta que los nativos consideran adecuadas en cada
circunstancia~
Debido al énfasis que los etnocientíficos ponen en los problemas cognitivos, el estudio de
la gramática de cada cultura suele consistir en estudiar “la forma de las cosas que los individuos
tienen en sus cabezas y sus modelos de percepción, para relacionarlos entre si y, si es posible,
llegar a integrarlos” (Goodenough, 1957, 36). De ahí que la tarea fundamental de los
etnocientíficos sea la de descubrir las formas de percepción de los miembros de cada cultura
concreta y el modo como éstos describen su ínundo. Esto es lo que los antropólogos llaman
descripción em¡c o “interna” de una cultura.
El punto de vista “externo” consiste en ladescripción de cada cultura concreta, utilizando
las categorías de que el antropólono dispone, a lo que generalmente suele darse el nombre de
descripción clic.
Los etnocientíficos tienden a centrar su atención en aquellos aspectos de cada cultura que
reflejan de forma más ceflida la concepción que los nativos tienen de su entorno, de la naturaleza
humana y de la sociedad. Dan por supuesto que las expresiones linguisticas y el descurso en
ueneral expresan de manera directa los principios que organizan el intelecto humano. De ahí su
dedicación al estudio de los sistemas terminológicos, o los sistemas de nombres que los miembros
de cada cultura emplean para describir lo que les rodea, Al emplear el término sistemas, quieren
dar a entender que dichos nombres están organizados de manera sistemática, mediante un
conjunto fijo de principios organizativos. En último término, los etnocientíficos esperan poder
determinar los principios miembros de la organización pata generar cada uno de estos sistemas
terminológicos. o dominios. Suponen que existe un número fijo y limitado de principios, que son
los que todas las culturas emplean para construir sus sistemas propios, si bien los etnocientíficos,
a diferencia de los antropólouos estructuralistas, no afirman que dichos principios estén fundados
en estructuras mentales subyacentes.
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i. La antropología simbólica
La antropología simbólica entiende la cultura como un sistema de simbolos y significados
compartidos. Pero cada autor difiere en la definición de la noción de símbolo. Es muy diferente
la propuesta de Schneider, de la de Geertz, o de la de Turner.
David Scbneider define la cultura como un sistema de símbolos y sus significados: “cada
cultura concreta (...), está formada por un sistema de unidades o partes que son definidas de un
cierto modo y que se diferencian entre sí de acuerdo con determinados criterios” (1968, 1).
Dichas “unidades” culturales o “constructos” definen a la vez el mundo y el sistema de
cosas que existen dentro de él. Los constructos culturales tienen una realidad propia que no
depende de su existencia objetiva. Más aún, los constructos culturales son independientes de la
conducta real y observable (1968, 7)~
Este autor se interesa por las definiciones de las unidades y las reglas de parentesco
norteamericano, no por la conducta real y observable de los parientes entre si. La conducta no
forma parte de la cultura, por lo que puede permitirse ignorarlaEI objetivo de Schneider es
estudiar la cultura sin las perturbaciones que suponen las conductas reales, como un sistema
coherentes de símbolos y significados, para llegar a establecer lo siguiente:
a) el núcleo simbólico de cada sistema cultural estudiado, sí existe;
b) cómo se relacionan sistemáticamente entre silos sentidos de las diversas partes, si tal
relación existe;
c) cómo se diferencian y articulan entre si, como unidades culturales, las diversas partes,
si tal es el caso (1968, 8).
Al aislar la cultura de las conductas reales, y tratarla como un todo específico, lo que hace
es determinar la cultura que estudia sobre la base de lo que los informantes dicen acerca de sus
propias vidas. Pero, hay que recordar que fíarse sólo de la información de un sujeto es, cuando
menos, arriesgado, puesto que todos tendemos a exagerar nuestros aciertos y a ocultar o
mínímizar nuestros errores, y muchas veces hablamos mucho más de lo que entendemos como
deseable y aceptable socialmente, que de la realidad cruda y cotidiana. En su estudio sobre la
cultura del chabolismo (slums) norteamericano, Oscar Lewis subraya los peligros de semejante
enfoque: “Muchos dirán que el matrimonio legal o eclesiástico, o ambos a la vez, son la forma
ideal de matrimonio; pero pocos son los que se casan” (1968, 8).
Avanzando en la forma de entender la cultura de los antropólogos simbólicos, no podemos
dejar de hablar de Clifford Geertz: Considera la cultura como “un conjunto de mecanismos de
control -planes, recetas, reglas, instrucciones-” que guian y ciñen aquellos aspectos de la
humanidad que se expresan en la cultura (1965, 107). Dicha humanidad se encuentra no sólo en
las propiedades esenciales o estructura de cada cultura en concreto, sino también en los diversos
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tipos de individuos que existen en el interior de cada una de ellas, lo que implica estudiar en
detalle las vidas sociales de dichos individuos (1965, 115).
En los últimos tiempos, trató la cultura de los pueblos que estudiaba como “un conjunto
de textos, que forman conjunto ellos mismos”, y que el antropólogo debía interpretar como si de
textos liteí-arios se tratara (1972, 29). Dichostextos, sin embargo, incorportan actividades sociales
cotidanas de gentes que están implicadas en una acción simbólica, y no solamente un sistema
ideacional abstracto.
Dentro de este último enfoque consideraba la cultura como “estructuras de significación
socialmente establecidas en virtud de las cuales la gente hace cosas” (1990, 26) Entiende de esta
forma la cultura como un sistema de signos interpretables (que el llama símbolos) en interacción,
un contexto dentro del cual pueden describirse todos esos fenómenos de manera inteligible, es
decir, densa. Para él la cultura se comprende mejor no como complejos de esquemas concretos
de conducta -costumbres, usanzas, tradiciones, conjuntos de hábitos-, sino como una serie de
mecanismo de control -planes, recetas, fórmulas, reglas, instrucciones (lo que los ingenieros de
informática llamarían ‘programas’)- que gobiernan la conducta (1990, 51). Y es u.n sistema público
porque la significación lo es.
Si el concepto de cultura que este autor propugna es esencialmente un concepto semiótico,
la conclusión a la que llega a partir de este supuesto es que su análisis ha de ser interpretativo.
‘Creyendo con Max Weber que el hombre es un animal inserto en tramas de significación que
él mismo ha tejido, considero que la cultura es esa urdimbre y que el análisis de la cultura ha de
ser por lo tanto, no una ciencia experimental en busca de leyes, sino una ciencia interpretativa
en busco de significaciones” (1990, 20).
La cultura así entendida ha de ser analizada a través de una especulación elaborada en
términos de, para emplear el concepto de Gilbert Ryle, ‘descripción de/Ma’. Esta descripción
densa consiste en desentrañar en los hechos “una jerarquía estratificada de estructuras
sí”njficativas atendiendo a las cuales se producen, se perciben y se interpretan ...“ (1990, 22). Esto
lleva a una idea de la investi~ación antropológica que la concibe menos como una actividad de
observación y más como una actividad interpretativa.
“La descripción etnográfica presenta tres rasgos característicos: es interpretativa, lo que
interpreta es el flujo del discurso social y la interpretación consiste en tratar de rescatar ‘lo dicho’
en ese discurso de sus ocasiones perecederas y fijarlo en términos susceptibles de consulta,
Una cuarta característica: es microscópica.” (1990, 32).
Su posición respecto al enfoque anterior es tremendamente crítica y ácida. Para entender
su crítica hay que partir del interminable debate sobre la objetividad o subjetividad de la cultura.
Entiende que este debate, junto con el intercambio recíproco de insultos intelectuales (~idealista!,
conductista!, positivista!) que lo acompaña, está por entero mal planteado. “Una vez que la
conducta humana es vista como acción simbólica -acción que, lo mismo que la fonación en el
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habla, el color en la pintura, las líneas en la escritura o el sonido en la música, significa algo-
pierde sentido la cuestión de saber si la cultura es conducta estructurada, o una estructura de la
mente, o hasta las dos cosas juntas mezcladas” (Geertz, 1990, 24). Para él, no se trata de buscar
su condición ontológica, sino de captar su sentido y su valor. Así criticará a aquellos que
entendían la cultura como una realidad “superorgánica”, reificando este fenómeno. Pero también
a los que lo han reducido a craso esquema de conducta. Pero sobre todo a los etnocientíficos
como Goodenough, para quien “la cultura está en el entendimiento y el corazón de los hombres”,
o Tyler que afirman que la cultura está compuesta de estructuras psicológicas mediante las cuales
los individuos o grupos de individuos guían su conducta. “La cultura de una sociedad consiste en
lo que uno debe conocer o creer a fin de obrar de una manera aceptable para sus miembros”
(Goodenough). De esta manera, dice Geertz, “un subjetivismo extremado se vincula con un
formalismo extremado” (1990, 25) y se convierte en una falacia tan demoledora como lo son las
falacias del conductismo y del idealismo de las cuales el cognitivismo es una corrección mal
pergeñada.
Por su parte, Victor Turner basa su trabajo fundamentalmente en la acción simbólica, y
considera a éstay a los sistemas simbólicos en general como instrumentales en un sentido amplio,
en tanto que están ligados a finalidades e intereses humanos.
Complementariamente, se muestra interesado por el aspecto formal de los símbolos
miembros de la organización en la acción simbólica. Desde su punto de vista, dicho aspecto
formal se añade a nuestra comprensión de la actividad cultural, por más que los propios actuantes
sean inconscientes de ello. Si bien éste no constituye el único sentido de sus actividades, como
pensarían los estructuralistas y los etnocientíficos.
Gran parte de sus trabajos están centrados en el empleo de símbolos durante los
procedimientos rituales. Concluye que los símbolos miembros de la organización y sus relaciones
“constituyen, no solamente un cojunto de clasificaciones cognitivas para el ordenamiento del
umverso..., síno también, lo que incluso es más importante, un conjunto de artilugios evocadores
para hacer surgir, canalizar y domesticar emociones tan poderosas como puedan ser el miedo, el
afecto y la pena”. Están así mismo, cargados de finalidad, y tienen un “carácter conativo” (1969,
42), es decir, sirven para orientar la acción,
Turner empieza investigando el significado de los ritos por medio de preguntas a los
actores, Luego analiza dichos símbolos para ver si puede establecerse alguna relación formal entre
los símbolos mismos, entre los símbolos y sus referentes (lo que éstos representan). Pueden
entonces descubrirse relaciones estructurales entre los símbolos que componen el conjunto
estudiado, o evidenciarse que dichos símbolos fUncionan de manera específica y limitada, sea para
comunicar significados múltiples, para unificar fenómenos dispares, o para condesar ideas
múltiples (1973, 1).
Aboga por un enfoque interpretativo o hermeneútico de la cultura, centrando su atención
en el estudio del empleo concreto de símbolos en contextos concretos y por parte de individuos
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concretos. Este método de investigación es distinto del de los estructuralistas y su interés por las
estructuras universales o inconscientes del intelecto humano, y distintos también del interés de los
etnocientíficos por los principios cognitivos básicos. Propone un enfoque empático de la conducta
humana, planteando, una labor interpretativa imaginativa por parte del investigador.
j. Antropología dialéctica y crítica
El origen de la Antropología dialéctica y crítica se sitúa en los trabajos de Karl Marx
(1818-1883) y Friedrích Engels (1820-1895).
La fuente de las deficiencias de la sociedad capitalista está en su estructura socioeconómi-
ca: división en trabajadores y propietarios. La propiedad comunal de la tierra (en la sociedad
primitiva) desapareció: la mayor parte de la sociedad pasó a estar separada de la tierra
(capitalismo moderno), su anterior fuente de susbsistencia. Para poder sobrevivir, los miembros
despojados de la propiedad <trabajadores) se veían obligados a trabajar para los miembros de la
clase propietaria, dueña de los medios de producción. En tales circunstancias, los trabajadores se
veían compelidos a intercambiar su fuerza de trabajo a cambio de un precio inferior al valor de
su producto. Parte de este beneficio iba a dar a los propietarios (o “capitalistas”) (Marx, 1965,
67). El resultado de este nuevo sistema social era la alienación de los trabajadores, que resultaban
no sólo separados de los resultados de su trabajo (que pasaba a manos de los propietarios), sino
también de sus restantes actividades productivas (al resultar fUndamentalmente condicionados por
la separación del fruto de su propio trabajo), de sus propios compañeros (al verse enfrentados
entre sí como competidores), y hasta de su propia humanidad (al ver negada su propia iniciativa).
Sobreimpuesta a esta estructura socioeconómica se hallaba la maquinaria gubernamental, el
Estado, que actuaba en nombre de los capitalistas para mantener el nuevo status quo social por
medio de la policía, el ejército, los órganos de la educación pública, etc.
El interés de Nlarx por la sociedad primitiva se funda en el hecho de que en ésta no se
daba el hecho de la alienación ni el aparato político del Estado. Podía observarse subordinación,
pero no alienación, mecanismos de control social, pero no Estado. A partir del estudio de los
pueblos primitivos resultaba posible profUndizar en las deformaciones sufridas por el hombre bajo
el capitalismo. Compañía este mismo interés con importantes pensadores sociales anteriores a él,
especialmente con Rousseau.
El primer tratamiento importante de la sociedad primitiva por parte de Marx se encuentra
en los borradores de 1857-1858 (Grundrívse), que le sirvieron como trabajo preparatorio de 1’)
(‘«ni/al. Después de su publicación, dedicó tina buena parte de su tiempo al estudio de la sociedad
primitiva (Hobsbawm. 1964, 49), interés que conservó hasta el fin de sus días. Tras su muerte,
Engels utilizó las notas de Marx sobre Morgan para escribir Los orígenes de la familia, la
propiedadprí rada y el Pistado (1 884).
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La visión que Marx tenía de la evolución cultural era dialéctica, y no mecanicista o
unilinear. Los mecanismos del cambio social son variados, complejos y contingentes (guerra,
conquiesta, superpoblación, concentración de riquezas, conflictos entre estratos sociales, etc.).
En todos los casos, los medio de producción (las fUerzas materiales de producción) y las relacio-
nes de producción (la organización social correspondiente a esos medios) ejercen una importante
influencia sobre el resto del edificio social.
El enfoque general que imprime a todos estos problemas implica su teoría del materialis-
mo dialéctico: los actores humanos responden a su entorno social y natural, no de una manera
mecánica o totalmente determinista, como ocurre en el materialismo cultural o mecanicista, sino
de una manera creativa, produciendo siempre resultados nuevos e impredecibles. Dicha respuesta,
sin embargo, está mediada por características culturales de cada grupo concreto, que son, a su
vez, producto de su historia. “Los hombres hacen su propia historia, pero no la hacen a su entera
voluntad, o en circunstancias elegidas por ellos mismos, sino que la hacen en circunstancias
previamente dadas, que les han sido legadas por las generaciones anteriores” (Marx, 1963, 15).
Los humanos son un producto de la naturaleza, y se hallan limitados por ella, pero, al mismo
tiempo, son capaces de transformarla de acuerdo con sus propios planes. Pueden tomar conciencia
de su propia situación y, al hacerlo, adquirir la posibilidad de llegar a cambiarla.
Puesto que el objetivo de sus estudios era la transformación revolucionaria de la sociedad,
resultaba imposible separar de él la teoría de la acción, La unidad de la teoría y la práctica se
relaciona con la idea de Marx de que el método de investigación es en sí mismo dialéctico, esto
es, que representa un diálogo con otro sujeto, más que una descripción distanciada de las acciones
de un objeto natural, y que el tipo de comprensión y conocimiento adquirido en ese proceso se
relaciona de manera directa con los intereses y los puntos de vista del investigador.
El trabajo etnológico de Marx quedó detenido en un estadio rudimentario. Los
posteriores desarrollos de su pensamiento han seguido dos líneas principales:
- Positivista: marxismo soviético; representa la supresión de la dimensión crítica y
emancipatoria de su pensamiento, en favor de una burocracia interesada por el control social.
- Dialéctico-crítica: trata de explicar, a través de la perspectiva de las sociedades
primitivas, deficiencias de la sociedad tales como “la compleja división del trabajo, la expropiación
de la plusvalía, etc.” (Diamond, 1979, 2). La posición distanciada y libre de valoraciones propia
del positivismo se ve rechazada en favor de un intento de valorización compararativa, que aparece
combina con la reafirmación de otra herencia de la Ilustración: “la unidad teórico-instrumental
del pensamiento y la acción” (Diamond, 1964, XXIII). Y puesto que la base de comparación
implica el desarrollo de la conciencia social por parte de los actores, semejante enfoque exige una
observación participante y empática. “El estudio del aparato encuentra su significado básico en
el intento de comprender la conciencia social que a la vez refleja y crea. De otro modo, el estudio
del hombre deja de ser tal, para convertirse en el estudio de las formas ideológicas, sociales,
económicas o técnicas, una especie de fisica social” (1964: XV).
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* En Francia se dará una combinación del marxismo critico con el estructuralismo,
con vistas a desarrollar una etnología propiamente marxista: Terray, 1972; Godelier, 1972.
* Y en Estados Unidos esta línea será desarrollada por Stanley Diamond,
fUndador de la revista L.)iaíectícal Anthropology
k. Resumen de las aportaciones desde la Antropología
Resumiendo las distintas aportaciones al concepto de cultura en Antropología podríamos
decir que la primera definición, asociada al evolucionismo (Tylor, Morgan), incorpora casi todo
aquello que ha sido aprendido o producido por el hombre. Corresponde a una definición de
cultura en singular, o fenómeno único sinónimo de civilización, orientado a poner en evidencia
las leyes del desarrollo racional de la cultura. Frente a esta posición, el historicismo particularista
(Boas), no pretende hacer generalizaciones, sino que, desde una posición relativista, propone un
concepto plural de cultura, esto es, cada sociedad tiene su cultura entendida como una unidad
histórica propia. Posteriormente, la orientación funcionalista (Malinowski) se interesa por el
carácter instrumental de la cultura considerándola como un conjunto de respuestas formalizadas
ante las necesidades básicas. Y de nuevo, y asumiendo parte de la crítica historicista, el
neoevolucionismo (White) reorienta este concepto a la consideración de los elementos
interactuantes de la cultura, pero en términos de sus leyes y principios propios. L)e este neoevolu—
clonísmo derivan la ecología cultural (Steward) y el materialismo cultural (Harris) que explican
la cultura, o algunos de sus aspectos, en términos de rasgos ambientales o tecnoambientales, A
modo de contraste, las orientaciones idealistas definen el concepto de cultura como sistemas de
símbolos, o de conocimiento, que actúan en la formulación de concepciones sobre el orden
general de la existenciw Se distinguen cuatro orientaciones. Por una parte, unas de formulación
metodológica basada en la lingúística estructural: el estructuralismo (Lévi-Straus) interesado por
las estructuras culturales universales (mitos), y otra, la Nueva Etnografía o Etnociencia
(Goodenoi¡gh) enfocada a obtener descripciones precisas de las catenorías culturales. Y, por otra
parte, la Antropología Simbólica (Geertz, Turner) interesada por la praxis simbólica, y la
Antropología Cognitiva (Keesing, Cole) vinculada al proceso experimental de conocer y resolver
problemas en un contexto cultural particular.
Por consiguiente, tenemos que en el desarrollo del concepto de cultura en AntropoloQía
sobresalen dos tendencias: materialismo e idealismo, que se coordinan con dos principios:
universalismo y particularismo. Se producen así, las siguientes correlaciones teóricas: un materia-
lismo universalista (evolucionismo), un materialismo particularista (ecología cultural), un
idealismo universalista (estructuralismo) y un idealismo particularista (antropología simbólica).
Dentro de estas coordenadas predonúna el concepto holístico de cultura, como un cuerpo
integrado y homouénco, el cual equivale a la unidad tribal o social. Deriva de ello el confinar la
cultura a una sociedad folk-. homogénea y excluir de la Antropología Cultural las sociedades
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urbanas, A partir de 1930, se rechazaesta versión descriptivo-holística, o fenomenológica, a favor
de una abstracción de carácter heurístico. La cultura se fragmenta en una serie de variables
analíticas, o conceptos operacionales, y se organizan en términos sistémicos. Esta aproximación
sistémica, basada en patrones de interacción social en situaciones diversas, pone de relieve la
plurifuncionalidad cultural, y por ende las variantes subculturales. Se aplica este concepto de
cultura al estudio de sociedades plurales y complejas, con énfasis sectoriales de carácter
subeultural a nivel intracultural (cultura de bar) y a nivel intercultural (cultura de la pobreza).
1. Situación actual en el campo Antropológico
En los últimos tiempos se mantienen dos posiciones dominantes (Keesing, 1993):
1.- Las culturas como sistemas adaptativos: representada esta tendencia por las
aproximaciones evolucionistas/ecológicas.
Mantienen que:
a) Las culturas son sistemas de pautas de conducta socialmente transmitidas que sirven
para relacionar a las comunidades humanas con sus entornos ecológicos.
b) El cambio cultura es ante todo un proceso de adaptación y se superpone a la selección
natural.
c) La tecnología, la economía de subsistencia y los elementos de organización social
directamente ligados a la producción son los aspectos de la cultura más centrales en cuanto a la
adaptación. Es decir, las economías y sus correlatos sociales son algo primario y los sistemas
ideacionales -rituales, religión, cosmovisión- son algo secundario, derivado.
d) Los componentes ideacionales de los sistemas culturales pueden tener consecuencias
adaptativas: controlando la población, contribuyendo a la subsistencia, manteniendo el ecosistema,
etc.
2.- Las teorías ideacionales de la cultura: subrayan los aspectos mentales o ideacionales
de la cultura. Representadas por la nueva etnografia (culturas como sistemas cognitivos), el
estructuralismo (culturas como sistemas estructurales) y el análisis simbólico (culturas como
sistemas simbólicos). Mantienen que:
a) Nueva etnografia: Las culturas son sistemas cognitivos. Epistemológicamente tienen
la misma realidad que el lenguaje, como códigos ideacionales inferidos que subyacen a la realidad
de los acontecimientos observables.
b) Estructuralismo: Las culturas son sistemas simbólicos compartido que son acumulativas
creaciones de la mente. Las condiciones materiales de subsistencia y la economía constriñen (pero
no explican) los mundos vividos.
c) Simbolismo: Las culturas son sistemas de símbolos y de significados compartidos. Pero
no como los nuevos etnógrafos (Goodenougk) que los sitúan en la mente de la gente, sino que
son compartidos por los actores sociales (están entre ellos, no en ellos). Son públicos, no
privados. Su status epistemológico no es metafísico: lo mismo que las rocas o los suefios son
“cosas de este mundo”.
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Ultimamente se han llevado a cabo intentos de integrar las perspectivas marxistas y
ecologistas con las perspectivas etnocientíficas y estructuralistas. “El estudio de los aspectos
conativos y simbólicos de la cultura ciertamente arroja luz sobre importantes facetas de la cultura,
lo que resulta claramente evidente cuando se consigue integrar las perspectivas estructuralistas
con las perspectivas marxistas y ecologistas” (Rossi y O’Higgins, 1981, 147-148).
Sin embargo, otros autores mantienen que no hay posibilidad de acuerdo, de integración
entre esas dos posturas divergentes. “No hay ninguna esperanza de que pueda alcanzarse un
compuesto ecléctico con el cual pudieran estar todos de acuerdo: una formulación sobre la cultura
en la que Marvin Harris y David Selineider estuvieran de acuerdo seria probablemente vacía.
Y ser eclécticos nos llevaría otra vez a los va”os y oscuros conceptos de cultura que se tenían
antes” (Keesing, 1993. 54).
3. Concepto de cultura: Definiciones
Si cada corriente antropológica acentuaba unos aspectos u otros haciendo que el concepto
de cultura fuera irreconciliable desde los diferentes enfoques, lo mismo pasa a la hora de aplicar
esas distintas concepciones a la definición del fenómeno cultural.
Para ello voy a seguirla propuesta de Kroeber y Kluckhohn (1963) que han clasificado
las distintas definiciones en seis urupos:
a. Definiciones descriptivas
Conciben la cultura como totalidad comprensiva cuyos aspectos de contenido se
describen.
Tilor (1871, 1,): “Cultura.., es la totalidad compleja que engloba los conocimientos, las
creencias, las artes, la moral, las leyes, las costumbres así como las otras capacidades y los demás
hábitos adquiridos por el hombre en cuanto miembro de una sociedad”.
l’ero no voy a analizar las diferentes definiciones tal como lo planteé en el punto anterior,
a través de un recorrido histórico por las diferentes teorías antropológicas y su forma de entender
la cultura. Sino mediante el estudio y profundización en los aspectos que acentúa cada definición
para así poder establecer al final los rasgos que con más frecuencia se repiten en estas
dcf¡niciones, elaborando por último una propuesta-síntesis de definición global
,
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b. Definiciones históricas
Enfatizan uno de los componentes de la cultura, la herencia social o tradición social, sin
duda para contraponerla al otro tipo de herencia: la biológica. El problema es que se acentúa
excesivamente la estabilidad y la pasividad en la transmisión cultural,
Sapir (1921) fue el iniciador de esta corriente: la cultura es “el conjunto socialmente
heredado de prácticas y creencias que determinan la textura de nuestra vida”,
Malinowski (1931) sigue esta línea y afirma que “estaherencia social es el concepto clave
de la antropolouia cultural. Se denomina usualmente cultura. (...) La cultura comprende artefac-
tos, bienes, procesos técnicos, ideas, hábitos y valores heredados”,
Linton (1936, 78) apoya también la identificación de cultura con tradición: “la herencia
social se denomina cultura”, y añade, “la cultura [genéricamente] significa la herencia social total
de la humanidad, mientras que en sentido específico, una cultura significa un estilo particular de
herencia social”.
Mead (1937, 17) realiza una síntesis entre Tylor y Sapir: “la cultura significa una
totalidad compleja de comportamiento tradicional, desarrollado por la raza humana y aprendido
sucesivamente por cada generación”. Y diferencia al igual que Linton el concepto genérico de
cultura respecto de una cultura concreta y particular, que admite grandes variaciones en las
diferentes sociedades.
Esta concepción de la cultura es la que predomina en los sociólogos de la escuela
estructural-fUncionalista, como Parsons, y en algunas otras corrientes sociológicas.
e. Definiciones normativas
(1) Cultura (01)10 regía o r¡íla de conducta
Wissler (1929, 15): “el modo de vida seguido por la comunidad o la tribu es considerado
como una cultura (.4 Incluye todos los procedimientos sociales estandarizados”. Los términos
‘modo de vida’ y ‘procedimientos sociales’ implican tanto pautas comunes y compartidas como
sanciones sociales y modos concretos de conducta,
(2) ($ítura como ideal o valor oneniador
Bidney y Sorokin (1947, 313) entienden que los ideales y valores se constituyen en
pautas directamente polarizadoras y canalizantes del comportamiento grupal e individual.
TESIS: Investigación evaluativa pailicipativa dc la cultura organizacional 38
Enrique Javier Diez Gutiérrez El couccpto antropológico de cultura
Este sentido es típico de la tradición filosófica, especialmente de la germánica, y de la
socíologia europea, pero está abandonado actualmente.
d. Definiciones psicológicas
(1) Cultura como c~usIe social
Acentúan la fUnción psicológica de ajuste que cumple la cultura, así como su aptitud para
resolver problemas. Sin embargo, su iniciador fUe un sociólogo, Sumner (1906), quien habla de
“folkways” como “hábitos individuales y costumbres de la sociedad derivados del esfuerzo por
satisfacer necesidades”.
Dentro de esta orientación están conocidos psicólogos como Voung o Blumental, e
influyó poderosamente sobre autores como Kluckhohn o Whiting.
(2,) Cultura como aprendiza¡e
Wissler lo afirmó: los fenómenos culturales incluyen todas las actividades del hombre
adquiridas por aprendizaje.
Mead y Ruth Benedict insisten en los procesos educativos infantiles, al igual que Young
(1942, 35) que da esta definición: la cultura se refiere a “pautas más o menos or”anizadas y
persistentes de hábitos, ideas, actitudes y valores que son transmitidos a los niños por sus mayores
o por otros grupos sociales mientras crecen
(3) (‘u//ura conw hñbí/o adquirido
El acento se pone sobre el individuo, en lugar de hacerlo sobre el grupo.
Murdock (1941, 141) dirá así que la cultura son “las pautas tradicionales de acción que
constituyen la mayor parte de los hábitos establecidos mediante los que un individuo encara
cualquier situación social”.
e. Definiciones puramente psicológicas
Son propias de psicoanalistas y psicólogos sociales como Horney, Kardiner, Fromín,
Alexander o Roheim. Prácticamente consuman la reducción de lo cultural a lo psicológico. Así
Roheim (1934, 216) entiende la cultura como “la suma de todas las sublimaciones, todos los
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sustitutos o formaciones reactivas; en suma, todo cuanto en la sociedad inhibe los impulsos o
permite su satisfacción distorsionada”.
f. Definiciones estructurales
Esta corriente se introduce a partir de 1940. Su objetivo es acentuar, frente a las
definiciones descriptivas, algo que éstas postergaban: la organizada interrelación de los diversos
aspectos de una cultura, precisamente en cuanto ‘totalidad compleja’ (Tylor).
La cultura aparece en esta orientación como algo abstracto, como un constructo o modelo
conceptual elaborado por el antropólogo sobre la conducta habitual, pero sin ser la conducta
misma. La cultura es, pues, un diseño o un sistema de diseños para vivir, no el mismo vivir.
Fueron Bollard y Redfield quienes difundieron esta perspectiva estructural. Pero fue
Linton (1945), con su configuracionismo cultural, quien le dió un tratamiento completo: “una
cultura es la configuración de la conducta aprendida y los resultados de la conducta, cuyos
componentes son compartidos y transmitidos por los miembros de una sociedad particular” (32).
Kluckholin y Kelly (1945, 98) lo expresan así: “una cultura es un sistema históricamente
derivado de modelos de vivir explícitos e implícitos, que tiende a ser compartido por todos o
algunos miembros especiales de un grupo”.
g. Definiciones genéticas
Hacen hincapié en tratar de responder a las cuestiones de cómo se ha originado la cultura
y qué factores la han hecho posible.
(1) lEnfasis en la cultura como producto o artej idos
Se centran sobre la tradición, pero resaltan no tanto el proceso transmísor como el
resultado o producto del mismo. En concreto, se destaca el aspecto tecnológico, por el cual el ser
humano ha transformado su entorno natural. Cultural viene a significar ‘artificial’. Destacan este
aspecto autores como Sorokin y Murdock.
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(2,) En/asis en las ideas como raíz de la cuí/ura
Distinguen entre cultura ‘material’ y cultura ‘formal’, considerando básica la segunda.
Entienden que un artefacto no es propiamente cultura, sino la idea que está tras el artefacto.
Elumental es el autor que más ha insistido en esta orientación: la cultura es la suma total mundial
de ideas culturales, pasadas y presentes.
(3,> En/asís en los símbolos
Cassirer define al ser humano como “animal simbólico”. A partir de esta línea filosófica,
en antropología esta orientación ha sido defendida por Leslie Wbite (1934, 15), quien define
cultura como “organización de fenómenos -objetos materiales, actos corporales, ideas y
sentimientos- que consiste o depende del uso de símbolos”.
4. Elementos comunes en las corrientes y definiciones apun1a~Ini
Ya expuse anteriormente que autores como Kessing (1993) se oponen abiertamente a
cualquier posibilidad de acuerdo, de inte”ración de posturas tan divergentes como las que hemos
visto hasta aquí. No obstante yo estoy más de acuerdo con Rossi y O’Higgins (1981) quienes
mantienen que los intentos de establecer elementos comunes, si bien son aproximativos y un tanto
generícos, no por ello son menos valiosos y enriquecedores al tratar de establecer unos
parámetros comunes en la interpretación y entendimiento de lo que la cultura sea.
Sin afán de totalidad, voy a tratar de recoger aquellos aspectos más signiflcativos comunes
en la mayoría de las perspectivas teóricas y definiciones:
1) La cultura es un fenómeno social. Está producida y adquirida socialmente. Compartida
por los miembros de un grupo: existe acuerdo sobre el modo de comportarse en tal o cual
situaclon.
2) El comportamiento cultural humano se caracteriza por ser un comporl:amiento pautado;
es decir, que obedece a patitas (el término inglés “pattern” significa simultáneamente pauta,
patrón. modelo, modalidad, camino).
A partir de las distintas perspectivas apodadas por las corrientes antropológicas que he
ido desgranando anteriormente, y de las diferentes aportaciones hechas por los autores que han
definido la cultura, podemos establecer algunos elementos comunes en las corrientes y
definiciones que se han aproximado al fenómeno de la cultura.
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3) La cultura proporciona un modelo de vida. Los comportamientos culturales están
estandarizados, “construidos” de acuerdo a un modelo más o menos flexible, pero reconocido
como normativo y eficaz en la orientación de las conductas. El modelo se impone al individuo
tratando de reducirle las dificultades para vivir pero marcándole un código de la mejor manera de
proceder en cada situación. La noción de modelo indica que no existen comportamientos
totalmente aislados. Mientras hay unos modelos culturales propios de las diferentes capas sociales,
otros son comunes al conjunto social.
Cultura ideal y cultura modal, La cultura ideal son las maneras de vivir propuestas, tal
como aparecen en el derecho o en la moral. La cultura modal son las formas en que estas maneras
de vivir consideradas como ideales son efectivamente realizadas en el mayor número de casos.
Así, en cuanto modelo, toda cultura equivale a la ratificación social de los comportamientos
resultantes de la aceptación de las presiones y las normas sociales.
4) La cultura no es fruto de herencia genética, sino la herencia tradicional o herencia
social históricamente acumulada; es decir, significa lo no genético, lo aprendido y adquirido en
sociedad.
Es resultado de un aprendizaje, mediante dos procesos: socialización e inculturación.
Socialización: integración de un individuo en un grupo según modelos preexistentes de
comportamientos, específicos del grupo y sancionados por éste. Inculturación: socialización no
sólo como adaptación al comportamiento, sino también la interiorización de los modelos de
conductas propuestos por el grupo.
La cultura en cuanto proceso de aprendizaje, produce así unos “resultados de comporta-
miento’ (Linton, 1945), traducidos en el individuo por estados psicológicos, tales como actitudes
o sistemas de valores. Es un fenómeno en gran parte inconsciente.
5) No se puede identificar la cultura con la conducta, pues la conducta es ya una
consecuencia de la cultura; ello nos llevaría a un determinismo cultural del comportamiento
(culturalismo). Pero existen otros factores igualmente determinantes de la conducta, como la
herencia genética, el influjo del hábitat y de la base tecno-económica, por lo menos.
6) Tampoco se la puede identificar con la tradición. Sin duda la cultura está vinculada
con la historia e incluye siempre ideas, pautas y valores. Pero la cultura es igualmente un producto
social: se trata de un proceso altamente decantador y selectivo que es aprendido activamente por
las nuevas generaciones. De ahí la incesante renovación de los símbolos de los que se sirve.
‘7) Toda cultura es un sistema de expectativas: no sólo señala las pautas para el
comportamiento individual y grupal, sino que indica igualmente lo que se espera de los mismos.
El individuo y el grupo conocen de antemano qué tipos de conducta son admitidos, prescritos o
castigados; es decir, qué comportamientos resultarán gratificadores o frustrantes. De ahí el fuerte
componente emocional que acompaña inevitablemente a las pautas culturales.
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8) La cultura no es un todo coherente y armónico. Todo sistema cultural implica ciertas
contradicciones internas y se encuentra permanentemente abierto al cambio y las aportaciones
internas y externas. Es decir, que cada sistema cultural se compone de numerosas y diversas
subculturas de tipo regional, étnico, de status, de edad, de sexo, de profesión, etc. Además, el
sujeto, lejos de aceptar pasivamente los patrones culturales, realiza siempre una selección entre
alternativas.
Kroeber y Kluckhohn (1952, 181), tras examinar unas quinientas definiciones de cultura,
presentan esta definición-síntesis: “la cultura consiste en patrones, implícitos y explícitos, de
comportamiento y que rigen el comportamiento: adquiridos y transmitidos mediante símbolos, que
constituyen los logros distintivos de los Qrupos humanos, incluyendo su plasmación en utensilios;
el núcíco esencial de la cultura se compone de ideas tradicionales (es decir, históricamente
obtenidas y seleccionadas) y sobre todo, de sus valores asociados; los sistemas culturales pueden,
por un lado, ser considerados como productos de la actuación y, por otro lado, como elementos
condicionantes de las actuaciones sucesivas”
D. Naturaleza de la cultura
Para ello, voy a comenzar por establecer los componentes o elementos que integran la
cultura mediante distintas vías: desde los listados de componentes más o menos completos y
sistemáticos que han establecido algunos autores, hasta el análisis estructural de la Escuela
Histórica Americana que descompone la cultura en rasgos, complejos, áreas y pautas culturales.
A continuación describo las tres funciones principales que cumple toda cultura en una
socíedad humana, para terminar en esta caracterización del fenómeno cultural con la descripción
dc la transmisión y el cambio cultural.
Si hasta aquí he tratado de establecer una definición del término cultura, una
aproximación a lo que este concepto sea, en este apartado intento adentrarme, describir y analizar
cuál sea la naturaleza del mismo: sus componentes, sus funciones y su dinámica. Eso sí, de una
fonna breve y muy somera, pues este no es objeto propio de la tesis, aunque sí imprescindible para
poder entenderlo.
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1. Comnonentes de la cultura
a. Listados de componentes
Desde la definición clásica de Tylor, en la que se enumeraban una serie de componentes
culturales:
- conocímientos
- creencías
-arte
- ley
moral
costumbres
capacidades
hábitos sociales;
los antropólogos se han esforzado en presentar listas más o menos completas. Pero es
dificil establecer si tales relaciones de componentes son exhaustivas o se limitan a ser ilustrativas,
Sin embargo, en algunos es claramente perceptible una intencionalidad sistemática.
Tal es el caso de Boas, quien agrupa los “aspectos de la cultura” en tres apartados:
- el hombre y la naturaleza
- el hombre en relación al hoínbre
- aspectos subjetivos, como la ética, la estética y la religión.
Pese a su carácter un tanto improvisado, esta sistemática se ha mostrado válida y a ella
pueden reducirse las diversas “tablas de componentes” presentadas por otros antropólogos:
(1930,2; 1938, 4- Hombre y naturaleza
(alimento, vivienda,
tecnología, etc.)
Hombre y hombre Aspectos subjeti-
vos
Murdock (1941, 143) Técnicas Relaciones sociales
Nl. Weber (1920, 47) Proceso civilizador Proceso social Movimiento cul-
tural
Una de las vías que se han utilizado para establecer los componentes de concepto cultura
es la del listado de componentes del mismo. Expongo a continuación los dos ejemplos más
representativos de este intento: el de Tylor y el de Boas. Terminando finalmente por una tabla
de autores y sus respectivos listados de componentes.
Boas
5)
Ideas
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Mac ¡ver (1942) Orden tecnológico Orden social Orden cultural
Thurnwald Civilización
Kroeber (1948)
White (1949, 165)
Realidad cultural
Organización tradicio-
nal de objetos
Cultura social
Sentimientos
Valores culturales
Ideas, símbolos
b. Otras sistematizaciones
Otras sistematizaciones que han encontrado cierto eco son las de Sorokin y Kluckl,ohn,
El primero distingue cinco sistemas culturales ‘puros’:
- lenguaje
- ciencia y tecnología
- religión
- arte
- leyes
- ética
Y otros tres sistemas ‘mixtos’:
- fllosofia
- economía
- política
El segundo presenta igualmente una clasificación en cinco categorias:
- predisposiciones innatas
- relación del hombre con la naturaleza
- dimensiones temporales
- personalidad
- modalidad de las relaciones sociales.
c. Análisis estructural
Una vía diferente para el estudio de la naturaleza de la cultura es el análisis estructural tal
como lo práctico la Escuela Histórica Americana (en especial Wissler, 1923). El análisis
Vida social Cultura
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estructural de la cultura la descompone en rasgos, complejos, áreas y pautas culturales, en
progresión lógica.
A)- El rasgo cultural es la unidad más pequeña identificable o mínimo elemento definible
de la cultura. Se pensó en la posibilidad de llegar a descomponer un sistema cultural hasta sus
elementos más simples como procedimiento básico en el estudio de las culturas, Pero pronto se
comprobó que se trataba de una vía estérí; lo que presta a los rasgos su significación no es su
valor aislado, sino su posición en el sistema y sus relaciones con los demás.
B)- La combinación de varios rasgos da lugar a los compleios culturales como, por
ejemplo, un ritual funerario o una modalidad de pesca en una tribu india.
C)- Es la orientación de los complejos culturales la que presta a una cultura sus formas
distintivas denominadas pautas culturales
.
El concepto de pauta (del inglés ‘pattern’: patrón, modelo, paradigma, pauta) ha venido
a suplantar en gran parte, tanto en antropología como en sociología, al concepto de costumbre,
hábito, tradición y, aunque no tanto, al de ‘modo’ (del inglés “way”, camino, modo).
El concepto de pauta tiene una doble valencia:
a) Formal o aspecto objetivo: pauta es la ‘forma característica que adoptan las
instituciones de una cultura. Las pautas son reales, no meras abstracciones. Una cultura se
constituye por un sistema coherente de pautas institucionalizadas en una sociedad concreta (por
ejemplo, el matrimonio, institución universal, pero con una gran diversidad en los medios y en las
formas dependiendo de cada cultura, sólo coincidiendo en el objetivo perseguido y en su logro).
Su rigidez o flexibilidad depende de la importancia social de lo prescrito y del carácter más o
menos abierto o cerrado de un grupo sociocultural. Su imperio alcanza a los mismos comporta-
mientos fisiológicos (división social del trabajo por sexos y edades, regulación del sueño y del
reposo, técnicas para comer, beber y defecar, técnicas de reproducción, etc.) y a la totalidad de
las funciones psíquicas (la percepción varia en fUnción de la cultura, la memoria y la inteligencia,
el concepto de persona, sus componentes y contenidos varía de cualtura a cultura);
b) Psicológica o aspecto subjetivo de las pautas: referida al comportamiento concreto
prescrito culturalmente e internalizado por el individuo o grupo. Propiamente la enculturación o
socialización se realiza en el seno de un complejo de subculturas: sexo, edad, etnia, clase social,
grupo profesional, etc., pero siempre dentro de un marco cultural más amplio. Lo cierto es que
‘toda conducta cultural está pautada” (Sapir); de tal modo que para comprender una actividad
realizada por un individuo o un grupo social es preciso poseer previamente la clave cultural. Las
“pautas de conducta”, de esta forma, podemos decir que tienen como función no sólo guiar la
conducta, sino también proporcionar claves para la acción, los valores que la motivan y el
significado conferido a la misma; y también una función coercitiva, en cuanto que impone un
denominador común.
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Ambos aspectos han de tratarse conjuntamente: vertiente objetiva y vertiente psicológica,
pautas culturales y patrones de conducta individual forman un todo. Herskovits los recoge en su
definición de pauta cultural: “aquellos contornos que cobran los elementos de una cultura,
aquellas coincidencias de las pautas de conducta individuales manifestadas por los miembros de
una sociedad que dan al modo de vida de ésta coherencia, continuidad y formas distintivas” (1973,
224).
Herskovits insiste quizá en exceso al considerar las pautas o patrones culturales como
coincidencias de pautas de conducta individual Ello puede resultar confUso, sobre todo si se
prescinde del concepto clave de SUBCULTURA.
Generalmente, una subcultura se considera como una expresión diferenciadora en el seno
de una cultura por parte de subgrupos o comunidades locales,
Sin embargo, las subculturas constituyen las verdaderas unidades culturales por
diferenciación en base al sexo, a la edad, a las características étnicas, a las clases sociales, a los
grupos profesionales. etc~ Tanto que, hasta cierto punto, al menos, lo que denominamos cultura
o cultura “y” no es más que el denominador común abstracto de las diversas subculturas
englobadas.
De este modo se hace mucho más inteligible el problema de la variación o del cambio
cultural y aún de los movimientos contraculturales: cada grupo elabora incesantemente su
subcultura; en un momento dado, esta subeultura no coincide ya con el marco abstracto
normativo, lo que introduce una tensión más o menos grave hasta que se restablece el equilibrio
en un sentido o en otro~
El concepto de ‘subcultura” se refiere a aquellos elementos de cultura que comparten los
individuos pertenecientes a ciertas categorías socialmente reconocidas, pero no a la totalidad de
la población. En esta categoría se engloban las pautas particulares de las diversas secciones de la
sociedad originadas en base a la división del trabajo: oficios y actividades de hombres y de
mujeres, que generalmente desconocen los unos respecto de las otras y viceversa; igualmente
incluyen aquí los conocimientos profesionales del herrero, el sacerdote, el médico, etc., que
conllevan habilidades manuales y conocimientos técnicos. Generalmente su función es la de
control y solidaridad sociales, por una parte, y la utilización y el control del medio natural, por
la otra.
En toda cultura existe una regulación normativa más rígida en unas cuestiones que en
otras, en que pueden considerarse válidas dos o más conductas. El campo de permisividad varía
tzrandemeíite de unas culturas a otras pero generalmente las culturas presentan más alternativas
en las cuestiones no vitales o claramente secundarias. En todo caso, las alterntativas representan
diferentes reacciones legitimadas frente a una misma situación o bien diferentes técnicas para
alcanzar idénticos objetivos. Por lo general, las culturas de las sociedades más simples son más
rígidas y ofrecen menor número de alternativas; las sociedad más complejas y modernas, en
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cambio, suelen ser mucho más abiertas y flexibles, por lo que presentan un número elevado de
alternativas culturales. No obstante, se dan excepciones en ambos tipos de sociedad. Y es que el
número de alternativas legitimadas correlaciona propiamente con el grado de permisividad y de
flexibilidad cultural.
Aquí aparece de nuevo el concepto de ‘subeultura’ en cuanto comportamiento pautado de
un grupo homo”éneo y particular. Aunque los antropólogos acostumbran a hablar de culturas
referidas a grupos sociales complejos, en realidad esas culturas totales no son sino un
conglomerado de subeulturas. En las sociedades más simples estas subculturas corresponden a
los diversos grupos particulares en que se compone la sociedad y se transmiten dentro de su
propio ámbito. En las sociedades modernas y complejas las subculturas obedecen a los diversos
procedimientos de diferenciación social de los grupos. Toda subcultura subsiste mientras los
grupos a que pertenecen mantienen su identidad y el control de los individuos que los componen;
si esto no sucede, a partir de ese momento la subcultura deja de ser una especialidad para
convertírse en una alternativa, abierta a la elección individual de los componentes de la sociedad.
En las sociedades modernas las subculturas o especialidades tienden a convertirse progresivamen-
te en alternativas. Ello provoca una cierta desintegración cultural, pero las nuevas condiciones de
la sociedad industrial y urbana exigen un amplio mar”en de flexibilidad y desarraigo.
Pero hay que tener en cuenta, que las subculturas no es lo mismo que el concepto
introducido por Linton de “peculiaridades individuales”. Esta categoria cultural se refiere a
ciertos hábitos, ideas y reacciones emotivas condicionadas, que dependen de las experiencias
infantiles, educativas, sociales, etc. de los individuos particulares. En parte están sancionadas
culturalmente, en parte desbordan o se oponen al ámbito culturalmente sancionado. En todo caso,
las peculiaridades individuales marcan la variación que cada individuo introduce en su propio
ámbito sociocultural. En este sentido cumplen un papel importante en la dinámica cultural:
representan también los descubrimientos, invenciones o adaptaciones que interaccionan con las
pautas establecidas y promueven su cambio cuando logran imponerse.
D)- La distribución de pautas de vida similares en una región geográfica más o menos
amplia constituye un área cultural. Ocupó activamente a los antropólogos americanos hasta los
años cincuenta, pero hoy este tema se considera más bien agotado.
d. Valores y símbolos socioculturales
AlglJnos autores consideran que los elementos esenciales que componen la cultura son los
valores y los símbolos socioculturales. Por esta razón les doy un estatuto especial en este análisis,
puesto que quizá hayan sido los dos componentes más estudiados,
- VALORES: se refieren al modo de ser o de actuar que un individuo o un grupo juzgan
ideal y que, por lo mismo, hace estimables a las personas o conductas a las que se atribuyen dicho
valor.
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La consideración de los valores se ha discutido largamente en antropología y en
sociología. Pero lo cierto es que tanto los juicios como las conductas están inspirados en valores,
se realizan en base a unos valores concretos previamente admitidos.
Los valores son relativos (no se dan valores absolutos) y están dispuestos en jerarquías
(escala de valores).
Las pautas y los valores se ofrecen como dos planos superpuestos, los valores subyacentes
a las pautas. Son los valores los que confieren a los comportamientos socioculturales una
dimensión específica: la significatividad. Además los valores orientan la acción y le prestan una
carga afectiva.
- SIMBOLOS: El hombre, “animal simbólico” (Cassirer), por su capacidad formalizadora
de la realidad, jamás percibe ésta de modo directo, sino por la mediación del universo de
símbolos: lenguaje, arte, mitos, técnicas, etc.
La estructura del símbolo consta de cuatro elementos:
1) lo significante, lo que ocupa el lugar de otro;
2) lo significado, ese otro subyacente;
3) la significación, relación entre significante y significado;
4) el código o convención que define esa relación entre ambos (si la relación fuera natural se
trataría de un signo o señal).
Los símbolos son de naturaleza arbitraria, y por tanto sociocultural.
Entre las más destacadas funciones que cumple el universo de los símbolos se encuentran
las siQuientes:
* de comunicación, mediante la compleja relación pensamiento-lenguaje.
* de participación, bajo la forma de símbolos de solidaridad (totem, bandera), de
organización jerárquica (barrio, casa, vestido, automóvil, etc.), símbolos del pasado tradicional
(fechas, personajes), símbolos mágicos y religiosos (ceremonial, imágenes, templos, etc.) y otros
mas.
Ambos términos los analizaremos más profunda y exténsamente al adentramos en la
definición y caracterización de los elementos componentes de la cultura organizacional.
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2. Funciones de la cultura
A continuación, tras el recuento de los distintos intentos de caracterización de los
elementos componentes de la cultura, me adentro en la naturaleza de este fenómeno, intentando
identificar las diferentes funciones que cumple en el seno de un grupo humano.
a. Identificar a sus miembros
A través de sus maneras de pensar y de vivir que les son comunes, y que les confieren una
identidad colectiva.
Como dice Fischer (1992, 26) “toda cultura se apoya a este respecto en un conjunto de
factores preexistentes que son asumidos como códigos propios de una sociedad y que adoptan
por eso mismo una significación muy independiente del contenido material de los actos o de los
objetos. Así, los lazos de sangre se convierten en vínculo de parentesco a través de normas
especificas que van a regir las relaciones en el seno de un grupo”.
b. Proponer modelos de vida
A partir de los cuales la sociedad construye sus modos de vida. Así la cultura juega un
papel integrador que socializa los comportamientos y un papel económico que sistematiza la
conducta social (no hay que reaprender permanentemente las maneras de comportarse).
c. Conformar la personalidad
Le imprime unas maneras de comportarse, orientando sus gustos, dictándoles unas
preferencias por ciertos objetos y un rechazo por otros, etc.
La cultura da, pues, una gran coherencia a las conductas de los individuos, confiriéndoles
una personalidad básica constituida por el conjunto de los elementos culturales que van a
conformar los rasgos de la personalidad de cada uno (Kardiner, 1939). En consecuencia, la
cultura tiene como fUnción dinamizar las conductas a través del apoyo cognitivo y afectivo que
les dispensa.
No me extiendo más en las fUnciones de la cultura, porque también serán estudiadas y
analizadas en profundidad en el apartado correspondiente a las funciones de la cultura organiza-
cional más adelante.
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3. Dinámica de la cultura
Por último, en esta breve caracterización que estoy tratando de hacer de la naturaleza de
la cultura intento describir el funcionamiento y la dinámica de dicho término: su origen en el seno
de cualquier grupo humano, su transmisión y su cambio.
a. Transmisión de la cultura
La cultura, como conjunto de estilos de vida organizados, no es fruto de la herencia
genética, sino resultado de un aprendizaje permanente en el seno de un grupo humano.
Toda cultura, por tanto, es aprendida mediante dos procesos denominados socialización’
e ‘inculturación’. No es que sean dos procesos separados, son dos aspectos de una misma realidad.
Lo que pasa es que aquí los separamos únicamente por razones de análisis.
- Socialización: proceso mediante el cual se integra a un individuo en el grupo. Integración
hecha según modelos preexistentes de comportamiento dentro del grupo, específicos de ese grupo
y sancionados por el mismo. La socialización consistiría en adaptar a un nuevo miembro al marco
de los modelos de ese grupo.
- Inculturación: proceso mediante el cual la socialización no se queda en mera adaptación
del comportamiento a las normas y pautas establecidas de forma superficial y contemporizadora,
sino que el sujeto acaba interiorizando los modelos de conductas más o menos normativos o
indicativos propuestos por el grupo, los siente como propios y los organiza en un sistema
coherente y estructurado que le confiere sentido y pertenencia.
El proceso de aprendizaje produce unos “resultados de comportamiento” (Linton, 1945),
que se traducen en los sujetos por estados psicológicos, tales como actitudes o sistemas de
valores resultantes de la interacción con el medio social y del aprendizaje que de ahí se desprende.
Pero este proceso de aprendizaje, mediante el cual adquirimos la cultura del grupo al que
pertenecemos, no es un proceso del todo consciente. “La dimensión aprendida de la cultura no
significa que se trate de un proceso exclusivamente consciente, ni que la. cultura sea un fenómeno
esencialmente consciente. Se trata, por el contrario, de un fenómeno en gran parte inconsciente.
Sapir (1967) ha mostrado que los comportamiento culturales, al igual que sucede con el lenguaje,
poseen una estructura que generalmente no emana de la conciencia y no llega por necesidad a la
conciencia, pero que puede ser descubierta, del modo en se descubren las reglas de la
organización fonética de una lengua. Así, en gran parte, los miembros de una sociedad no son
conscientes de la significación cultural de los elementos que la componen” (Fiseher, 1992, 25).
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b. Cambia cultural
Factores que promueven el cambio cultural:
- Difusión cultural: a partir de una idea determinada, produce en una cultura específica
unas semejanzas con otras culturas. Ejemplos que podemos poner frutos de este factor, pueden
ser los ‘anglicismos’: incorporación de palabras del idioma inglés a la lengua propia.
- Procesos de colonización cultural total o parcial: recepción directa por un grupo de
elementos culturales, propios de otro. Supone un contacto entre estos dos grupos que poseen
culturas diferentes, pero este contacto se ha producido por la migración de un grupo poseedor
de estos elementos, imponíendoselos por la fuerza al otro grupo.
- Aculturación: cuando dos culturas establecen un contacto continuo de primera mano.
Ilerskovits (1973, cap. XXX, pp. 546-564) lo llama la “transmisión cultural en marcha”. En
general la aculturación hace referencia a todos los procesos que producen semejanzas por la
coexistencia de diferentes culturas en un sistema social o en una situación determinada. En este
plano, la aculturación consistirá, por ejemplo, en adoptar la alimentación de otro país (pizza,
cuscus) sin que este comportamiento suponga un mayor conocimiento del grupo del que se toma
este elemento cultural.
Tres formas de aculturación:
* Intercambios: suponen relativa igualdad entre culturas.
* Préstamos culturales concretos: supone una cultura más compleja, prestigiosa y potente
que la otra.
* Convergencias culturales casuales.
E. Resumen
He tratado de desarrollar el concepto e cultura, u• origen y evolución, desde sus orígenes
en la reflexión filosófica, sobre toda en la 4poca de 1a~ Ilustación hasta su aplicación a las ciencias
humanas, especialmente en la Antropología como discipUna que ha hecho del fenómeno cultural
centro y objeto primordial de su investigación.
Ciertamente,po sta hnport anda excepcional me he centrado en láiudlizaciÓn de la
noción de cultura a través de una perspectiva histórica en la Antropología, desde el Evolucionis-ET
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mo unflinear, pasando por el Diflxsionisni particularismo, el Funcionalismo, el Neocvolucionis-
mo, la Eco gía cultural, el niaterialismo cultural, el Estructurálismc, la Ñueva etnogratia, ola
antropologia simbólica hasta la más reden Antropofagia dialécticá ycrlti¿a,
Una vez visto como se ha usada este término desde las distintas concepciones
aiopológtcas, siguiendo a Kroeber y Kl!1949hfl (1 9~?). me he tr4o .&inÚo4u9ir en este
concepto de cultura desde las definiciones ni s relevantes que sehan dado po distintos aut.óres
procedentes de todos los campos de las ciencias sociales, Así, s¡~nendo a estos autores be
pasado por 4eflnic¡ones de tipo desct¡ptivo. hístór¡co, normativó, psicológico, o definiciones
marcadamente estruéturales, para llegar a establecer los elementos comunes en las corrientes y
definiciones apuntadas.
A continuación he tratado de profundizar en la naturaleza del fenómeno cultural, viendo
los distintos componentes de esta término que han sido descritos por diferentes autores, así como
las distintas funciones que sale han asignado a la cultura en el seno de los grupos y las sociedades,
para finalmente tratar de establecer los principos básicos de la inani~ca y finicionarniexito de la
cultura
Pues bien, una vez perfilado el ca~w9pt9.de tira en general, sobre todo a través de sus
áAstá~n&op6l¿gicas, me adenfraré en el siguiente apartado en lo que es propiamente la cultura
organizacional, iniciando su análisis por el origen y surgimiento de este término específico en las
distintas ciencias sociales.
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II.- Orígenes del concepto de “cultura organizacional”
A. Introducción
B. Antecedentes
Dentro de la concepción mecanicista o tecnocrático-eficientista de la administración
científica del trabajo, la organización se entendía como una máquina bien ajustada y el concepto
de cultura organizacional no tenía cabida. Este concepto empieza a ser investigado sólo cuando
la organización se comienza a concebir, dentro del funcionalismo como un sistema abierto que
se relaciona con su medio ambiente al cual debe adaptarse (Alonso Amo, 1990, 45).
El origen del concepto de “Cultura Organizacional”, “cultura corporativa” o como
queramos denominarlo, podríamos remontarlo, como señalan Louis (1985), Hoy y Miskel
(1987), Garmendía (1988) y González (1990), a Elton Mayo y sus colaboradores, en los años
20, como reacción al management científico impuesto por Taylor. Podernos situar ahí las
primeras referencias al tema, puesto que van a ser “ellos los primeros en destacar la importancia
de las normas, sentimientos y valores de los grupos de trabajo, las interacciones en el lugar de
trabajo y sus efectos en la vida organizativa” (González, 1990, 42). Como consecuencia del
experimento de Hawthorne, se vio por primera vez en las ciencias empresariales, que además de
las dimensiones cuantitativas taylorianas hay otras dimensiones cualitativas que pueden influir
claramente en la capacidad de trabajo del sujeto.
Como decía, en este apartado voy a intentar analizar ya la cultura organizacional
comenzando por el origen y surgimiento de este término específico en las distintas ciencias
sociales.
Trataré de hacer un recorrido muy breve por los origenes de este concepto y su utilización
en distintos campos de las ciencias humanas, centrándome fundamentalmente en el campo de la
Teoría Organizacional, que es el que más nos puede interesar por su amplio desarrollo y mayor
proflindización en este tema y por su aplicabilidad al terreno de la educación
.
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Pero, quizá los antecesores más inmediatos de este concepto en el campo de la teoría
organizativa sean Barnard (1886-1961) y Drucker (1909), como afirman Borrelí (1988) y
Bailares (1994).
Barnard, en su obra principal The Functions ofdic Executive (1968) parte de la idea de
que la organización es una clase de cooperación humana consciente, deliberada y orientada a la
consecución de un fin. El va a ser el primero en introducir el concepto de ‘sistema’ para explicar
la organización: “Si las organizaciones son sistemas, se sigue que las características generales de
los sistemas son las de las organizaciones (...). Podemos decir que un sistema es algo que tiene
que ser considerado como un conjunto, porque cada parte está referida a todas las demás
incluidas en él de manera significativa” (1968, 77).
Esta concepción de la organización como sistema pone de relieve el carácter dinámico de
la organización. Entiende así las organizaciones como organismos vivos.
De este modo Barnard llega a los conceptos de organización formal y organización
informal. La organización formal la entiende como “un sistema de actividades conscientemente
coordinadas de dos o más personas” (1968, 81) con un fin determinado. Mientras que por
organización informal entenderá el conjunto de interrelaciones personales y asociaciones que se
dan en el interior de la organización (1968, 115).
Lo importante no es esta distinción, sino su afirmación de que ambos conceptos son
inseparables: así, a veces la organización informal será el origen de la organización formal, y otras
veces es la organización informal la que se inicia al hacerse realidad la organización formal.
Ciertamente Barnard nunca hablará explícitamente de “cultura de la organización”. Pero
muchas de las ideas que aparecen cuando habla de las relaciones entre la organización formal e
informal, están directamente relacionadas con este concepto. Por ejemplo, al decir que “la cadena
sin fin de relaciones entre personas en una sociedad da por resultado el desconocimiento, en
muchos aspectos, en amplias áreas y entre muchas personas, de muchos estados uniformes de
opinión que cristalizan en lo que llamamos costumbres, hábitos, instituciones” (1968, 123) o al
afirmar que las organizaciones formales ponen de manifiesto muchas de las actitudes, estados de
opinión e instituciones que se desarrollan en las organizaciones informales (1968, 123), parece
que está planteando hasta qué punto se da una cierta formalización de aspectos que tienen su
origen de modo espontáneo o informal. Pero aunque se acerca, no aborda directamente el tema
de la cultura.
Lo mismo podemos decir de su afirmación respecto a la toma de decisiones. Que aunque
admite que en su mayoría son racionales, sin embargo, “esto no quiere decir que la organización
no implique acciones inconscientes, automáticas, reflejas. Al contrario, la exposición de la
organización informal, ha dejado indicado que los procesos organizativos no lógicos son indispen-
sables parata organización formal” (1968, 192). En este texto podemos hallar los principios de
la cultura corporativa, como comenta Bañares (1994, 74).
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Barnard, igualmente, entiende que tiene que haber cierta relación entre el buen
ffincionamiento de la organización y la vivencia, por parte de sus miembros, de algunos valores
que den sentido a la sujeción de sus fines personales al fin común de la organización Se refiere
a valores propios, unos de inteligencia y otros de lo que él llama ‘inspiración’, que estima como
imprescindible para crear un sentido de unidad y establecer ideales comunes, pues cree que es
necesaria una aceptación emocional más que intelectual de esos fines (1968, 293-294).
Todos éstos van a ser temas que posteriormente se desarrollarán en el estudio de la cultura
organizativa.
Al igual que Barnard, Drucker nunca utiliza el término “cultura de la organización”, pero
expone una teoría de la dirección que fomenta el establecimiento de organizaciones con una sólida
cultura,
Aunque no me voy a detener en este autor tan extensamente, al menos recoger que es el
que más se va a aproximar al tema de la “cultura organizacional” al hablar de las empresas como
comunidades de seres humanos, “y una comunidad humana debe basarse en creencias comunes
y debe tener principios comunes que simbolicen su conexión” (1979, 93). Creo que es suficiente
para entender a este autor como antecedente inmediato de este concepto.
C. Surgimiento y expansión
Aunque el contenido del concepto de ‘cultura organizacional’, fiera conocido ya en los
primeros estudios sociológicos sobre la empresa (Weber, 1904 o Lloyd Warner, 1930-1935 nos
recuerdan la influencia cultural del entorno sobre la empresa ; el primero con su obra La él/ca
protestante y el espíritu del capitalismo, y el segundo con su concepto de empresa como ‘sistema
social abierto’), y fUera utilizado como explicación de actitudes y comportamientos ante y en las
empresas multinacionales durante su expansión a partir de 1950 (Miller y Form, ya en 1951, en
su obra Sociologia industrial aplican directamente esta temática a los grupos informales; E.
Jacques (1951, 251), va a definir la cultura empresarial tomado de la antropología cultural, en
su obra La cultura cambiante de una fábrica como el paradigma de comportamiento y de
pensamiento habitual, compartido más o menos ampliamente por los miembros de una
organización, que los recién incorporados deben aprender a interiorizar, definición que parece que
no ha cambiado mucho hasta ahora), dicho concepto no iba a adquirir carta de ciudadanía teórica
y empírica hasta los años setenta (Infiestas, 1991; Morales Gutiérrez, 1994).
Como señalan K¡lman, Saxton y Serpa (1985) y Scbe¡n (1990), en los años 40 la
psicología de las organizaciones puso especial atención en las relaciones humanas y en el
entrenamiento de líderes, utilizando el concepto de ‘isla cultural’; en los 50 en la dirección por
objetivos y el trabajo de grupos, utilizando el concepto de ‘sistema’; en los 6<) se centró en los
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aspectos de la estructura organizacional, en los 70 en la estrategia corporativa y en los 80 en la
cultura organizacional.
Efectivamente, el uso del término “cultura de la organización” como tal, se disparó a
comienzos de los años 70, en el ámbito de la sociología industrial, concretamente en el ‘manage-
ment empresarial’ (Garmendía, 1988, 7; Vázquez, 1990). En estos años el concepto de cultura
fUe crecientemente vinculado al de análisis organizativo. Con el reconocimiento de los aspectos
simbólicos de las organizaciones se empezó a hablar de una perspectiva cultural del estudio de las
organizaciones (Turner, 1971; Pettigrcw, 1979; Louis, 1980). Aparecen publicaciones que
tratan la gestión organizativa como una actividad simbólica (Peters, 1978; Pleifer, 1981),
mientras otros llaman la atención sobre el poder de los símbolos, leyendas, historias, mitos y
ceremonias en la organización (Mitroff y K¡lmann, 1976; Dandridge, Mitroff y Joyce, 1980).
En un primer momento, tuvo interés por su valor explicativo: se consideraba la cultura
como un factor que daba razón de “comportamientos no racionales” que provocaban problemas
en la empresa. Más tarde pasó a considerarse como un factor de diferenciación de cada
corporación, que repercutía en su mayor o menor rendimiento (Bañares, 1994).
Pero será en los años 80 cuando esta forma de abordar el análisis de las organizaciones
adquiera una gran vigorosidad académica. Tal es así que Tunstall (1986, 110) afirma que:
“Cuando los fUturos historiadores de empresas miren hacia atrás, conmemorarán los ochenta
como la década de la revolución cultural en empresas americanas. Verdaderamente, cada año se
está reconociendo que la cultura, cualquiera que sea su definición, juega un significativo papel en
las estructuras y estrategias que se toman a largo plazo en la compañía”. Como dicen Hofstede
et al. (1990, 286), el término “cultura organizacional” entró en la literatura académica de Estados
Unidos con el artículo de Pett¡grew “On Studying Organizational Cultures” del año 1979, en la
revista Administrative Science Quarlerly. Este mismo término, en singular, había sido usado
casualmente porBlake y Mouton en 1964 para referirse a lo que otros denominaban ‘clima’. Más
usado había sido el término ‘cultura corporativa’, un vocablo que ya había figurado en un artículo
de S¡lverzweig y Alíen en 1976, pero que sólo ganaría popularidad después de la aparición de
un libro con este mismo título de Deal y Kennedy, en 1982.
Las causas de esta eclosión, en tomo a las décadas de los 70 y 80, son múltiples. La crisis
económica cuya salida no se entreveía. Los movimientos sociales ligados a mayo del 68, que
exigen un posicionamiento más crítico ante el capitalismo y la ética empresarial ultraliberal y
calvinista. El surgimiento de una literatura que afirma los valores postmaterialistas y anticapita-
listas. La crisis de eficacia y competitividad del modelo de gestión empresarial norteamericano,
ante el éxito de la empresa japonesa, atribuido, al menos parcialmente, a la cultura japonesa
transmitida a sus empresas (Pascale y Athos, 1981). La edición del libro de Peters y Waterman
(1982) En busca de la excelencia en el que investigan las empresas americanas de mayor éxito,
y en donde uno de los factores analizados claves, distintivos de la excelencia, es la cultura
organizativa (Garmendía, 1988; Infiestas, 1991; Morales Gutiérrez, 1994). Ambos autores,
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provenientes de la empresa de asesoramiento McKinsey, utilizaron el esquema de las ‘siete 5’ en
su encuesta. Los tres primeros criterios (estrategia, estructura y sistemas) los denominan factores
“duros” (hard) que son los que hasta ahora dominaban, mientras que los otros cuatro factores
(aptitudes, estilos, staffs y valores compartidos) se representan como los factores “blandos” (soft),
que son los que han decidido, para ellos, los éxitos empresariales. Los valores comunes (shared
values) fUndamentan los puntos claves de la estructura de la investigación. La gran aceptación,
extraordinaria, que ha tenido este libro, en particular por parte de los directivos, provocó la idea
de que en la cultura organizacional se dispone de una vía de configuración para asegurar el éxito
organizacional: un ‘Management by Culture’.
D. Resumen
El concepto de “cultura dela orgamzación” se podría remontar, como apuntan Lonis
09Sf), Hoy y MiskeI Q987), Garmendía (l988~ .o González ~999~, a flton Mayo y sus
colaboradorés, allá por los años 29, cuándo frente al management científico de Taylor, estos
autores hacen hincapié en las normas entimientos y valores de los grupos que componen una
organización y cómo repercute esto en el funcionamiento de la organización.
Pero realmente, cuando el uso del término “cultura de la organización” se dispara es a
comienzos de los años 70, en el ámbito de la sociología industrial, concretamente en el ‘manage-
ment empresarial’ (Garmendía, 1988; Vázquez, 1990). A~~ en los años 80 cuando esta
forma de abordar el análisis de las organizaciones adquierauna gran vigorosidad académica.
El término “cultura organizacional” entró en la literatura académica de Estados Unidos
con el artículo de Pettigrew “Qn Studyíng Organizational Cultures” del año 1979, en la revista
Admnínistraíive Sc/ence Quarterly. Pero sólo ganana popularidad después de la aparición del libro
de Deal y Ke¡inedy, Culturas corporativas, publicado en 1982.
Las causas de esta eclosión, en torno alas décadas de los 70 y 80, son múltiples. La crisis
económica cuya salida no se entreveía. Los movimientos sociales ligados a mayo del ~8, que
exigen un posicionamiento más crítico ante el capitalismo ylaetíc empresarial ultralibet’al y
calvinista. El surgimiento de una literatura que afirma los valores postmaterialistas yanticapita-
listas. La crisis de eficacia y competitividad del modelo de gestión empresarial norteamericano,
ante el éxito de la empresa japonesa, atribuido, al menos parcialmente, a la cultura japonesa
transmitida a sus empresas ~PascaleyAthus, 1981). La edición del libro dePeters y Waterman
(19¿2) En busca de la excelencia en el que investigan empresas americanas de mayor éxito,
y en donde uno de los factores analizados claves, distintivos de la. excelencia, es la cultura
organizativa (Garmendía, 1988; Infiestas, 1991; Morales Gutiérrez, 1994).
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Hoy día vueivc a ser ternuno de actualidad, puesto que cada vez, se habla más de la
necesidad d gener r ciiIturas participativas y colaborativas en el funcionamiento de las
organizadóhés si seqúiere que ~úsfealnié4S~eáñ eficaces en a cónsécución de sus objetivo
en momentos en que el trabajo en equipoy la coordinac~6n de las distintas fUnciones son
elementos esenciales en una buena calidad del desarfollo órgsnizativo
.
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III.- Tendencias actuales en cultura organizativa
Sigo la metodología de la construcción contextualizada del concepto de “cultura
organizativa” (Domínguez, 1994), puesto que es la forma que considero más enriquecedora y que
nos aporta un auténtico entendimiento de cualquier fenómeno, no limitado a una descripción sin
más, sino a un recorrido histórico e ideológico por las distintas caracterizaciones que ha tenido
el mismo, para al final poder situarme desde una perspectiva concreta y definirlo haciendo
explícita la ideología que subyace en mi planteamiento.
Empiezo, por tanto, por analizar las tendencias actuales que se dan en el análisis del
concepto de cultura organizativa, puesto que cada una responde a una ideología y a unos intereses
concretos, que trataré de hacer también explícitos.
Allaire y F¡rsirotu (1 984) en un interesante y pormenorizado trabajo, establecen una serie
de paralelismos entre la concepción de cultura que proponen las diferentes teorías de antropología
cultural y las que desarrollan las teorías de la organización, tratando de reorganizar los hallazgos
para proponer un concepto integrador de cultura oruanizacional. Su clasificación de los conceptos
de cultura en antropología, siguiendo a Kees¡ng (1974), establece una división entre:
a) aquellas teorías que entienden la cultura como un sistema ¡deacional (la cultura se
localiza en la mente de los miembros de esa cultura o en los productos de las mentes -símbolos
y significados compartidos-, pero cultura y sociedad son dos campos distintos aunque
interrelacionados -cultura se refiere al sistema de ideas y de significados, mientras que el campo
social abarca la interacción entre individuos);
b) y aquellas que lo entienden como un sistema sociocultural <lía cultura es un
componente del sistema social, manifestado en el comportamiento -la foma de vida- y los
productos del comportamiento).
Entre las primeras sitúan la etnociencia de Goodenough, el estructuralismo de Léví-
Strauss, o la antropología simbólica de Gecrtz o Selineider. Entre las segundas, el fUncionalismo
de Malinowski, el estructuralflincionalismo de Radcliffe-Brown o el diflisionismo histórico de
Boas, Benedict, Kluckhobn, Kroeber.
Para adentrarme en el concepto de “cultura organizativa” he comenzado por describir
brevemente cómo surge históricamente este concepto, en qué contexto social y a qué se debe su
expansión. A continuación voy a tratar de exponer las distintas concepciones y enfoques desde
los que se puede uno aproximar a su definición, puesto que no es neutral ni indiferente la elección
de paradigma desde el que se aborda este concepto.
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La tipología que continúan haciendo se sitúa en esta misma línea de diferenciación entre
lo sociocultural y lo ideacional. Es una línea enormemente intersante para profundizar en una
clasificación de las distintas teorías que analizan el fenómeno de la cultura organizacional. Y hay
otras muchas clasificaciones distintas entre sí como la de Er¡ckson (1987), la de Sche¡n (1991)
o la de Sackmann (1991) entre otras muchas.
Pero me ha parecido más clarificadora y más en consonancia con el propósito de esta tesis
la propuesta coincidente en sus líneas fundamentales que hacen la mayoría de los autores
analizados como pueden ser Barley, 1983; Bates, 1986, 1987; Morgan et al., 1983; Sm¡rcich,
1983, 1985; Garmendía, 1988, 1994; Peiró, 1989; Alonso Amo, 1990; Meek, 1992; Meyerson,
1992; Thevenet, 1992; González, 1990, 1994; Lorenzo Delgado, 1995; entre otros.
Para todos estos autores, existen dos grandes perspectivas o enfoques diferentes a la hora
de acercase al estudio de la Cultura Organizativa:
* La cultura entendida como variable organizativa: la cultura como algo que tiene la
organización.
* La cultura entendida como metáfora explicativa de lo que es la organización: la
organización ~suna cultura.
A su vez, se ha venido defendiendo dentro del primer enfoque dos líneas de investigación
completamente distintas (Kast y Rosenzweig, 1987):
- La cultura entendida como variable externa.
- La cultura entendida como variable interna.
M. T. González (1990), considerando incompleta esta clasificación, añadirá una segunda
subdivisión a la perspectiva de estudio de la Cultura Organizativa como metáfora, completando
así la cuarta línea de investigación que podemos ver en la actualidad:
* El enfoque de análisis cultural que defiende Bates: que podemos denominar, como la
cultura entendida como metáfora crítica.
Son cuatro formas distintas de asomarse a lo que supone, en qué consiste y para qué se
analiza la cultura de una organización. Una causa clara de esta diversidad de enfoques en el
acercamiento al fenómeno de la cultura organizacional es que la cultura es un punto de encuentro
y confluencia entre diversas ciencias sociales y lógicamente va a reflejar los distintos sesgos
aproximativos, ya sean de la Antropología, de la Sociología, de la Psicología Social, de la
Psicología Industrial (o la Organizacional) o de la Teoría Organizativa (Sehein, 1990, 109).
Cada perspectiva conlíeva modos e intereses de investigación divergentes. Suponen puntos
de vista diferentes sobre el estatuto ontológico de la realidad (la cuestión de la objetividad o
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______________________________________________________ subjetividad de la realidad) y
sobre lanaturaleza humana (la
cuestión de. la determinación
I’oiabla ~ o no de la conducta humana).
Lo cual les lleva a tener dis-
TIENE tintos presupuestos sobre la
CULTURA organización y la cultura
I’ariabfr interna (Smircich, 1983).
ORGANIZÁCION
MetÉfopa Las dos primeras, aun-que son distintas, tienen pun-
ES UNA tos convergentes muy claros.
CULTURA Ambas se enmarcan en el
marco fUncionalista, la visión_______________________________________________ 1 ~ y el pa-
Ilustración 1. Enfoques de estudio de la cultura organizativa Ambas derivan de similares
la realidad so-
cial y de la naturaleza humana. Ambas asumen que la realidad social se expresa en términos de
relaciones generales y contingentes entre sus más estables y nítidos elementos, nombrados como
variables. Ambas comparten la concepción de la organización como organismo que existe dentro
de un entorno que le influye en los comportamientos. En el primer caso, la cultura es parte del
entorno y es vista como una lijerza determinante; y en el segundo caso, la cultura es vista como
resultado de la representación humana, “un subsistema como la tecnología, las estructuras, los
productos y los hombres” (Morales Gutiérrez, 1994). En ambas las consecuencias de la
Investigación buscan ser aplicadas al manejo eficaz de las organizaciones. Los intereses que
subyacen en ambas es el control organizacional (Smírcich, 1983).
Las dos últimas, aunque dentro de ellas se entienda la naturaleza de la cultura desde
diferentes perspectivas (cognitiva, simbólica, estructural o psicodinámica), son totalmente
diferentes que las que tratan la cultura como una variable. Abordan la idea de cultura como un
instrumento espistemológico para estudiar la organización como un fenómeno social. Entienden
la organización como una forma particular de expresión humana. De este modo, la concepción
de la naturaleza de la realidad tiene un status mucho menos concreto, ya que no tiene existencia
objetiva, independiente del ser humano. Es un producto de las relaciones simbólicas y de los
significados compartidos a través de los continuos procesos de interacción humana (Smircich,
1983, 353; Alonso Amo, 1990, 50-5 1). La utilización del verbo ser, en vez del tener, respecto
a la relación entre la cultura y la organización “significada esencialmente que se pasa de un análisis
clásico de la organización, con la ayuda de conceptos de análisis-sistema o de esquemas
funcionales, a un método antropológico o etnológico en el que el investigador estudia la
organización como si se tratase de una tribu lejana o de una comunidad cualquiera. Dicho de otra
forma, detrás de este cambio de verbo existe una voluntad de cambiar las formas de interpretar
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la organización y ]os métodos de recoger Ja información” (Thevenet, 1992, 24; Moraies
Gutiérrez, 1994, 52).
La intersección entre la Teoría de la Cultura y la Teoría de la Organización nos la describe
de la siguiente forma Smircich (1983, 342):
Conceptos de “cultura” desde la
Antropología
TEMAS EN ORGANIZACIÓN E Conceptos de “organización” desde
MANA’J
INVESTIGACIÓN DEL la Teoría de la or anizaciónGEMENT
La cultura es un mstrumento al servi- MANAGEMENT Las Organizaciones son instrumentos
cio humano en sus necesidades bioló- COMPARATIVO sociales para realizar tareas de forma
gicas y psicológicas (Funcionalismo
dc Malinowski)
I
INTERCULTURAL
efectiva <Teoña clásica del Manage
•ment)
La cultura funciona como mecanismo Las organizaciones son organismos
adaptativo-regulatorio. Une las indivi- adaptativos que existen mediante pro-
dualidades en estructuras sociales
(Estructural-funcionalismo de
Radcliffe-Brown)
CULTURA
CORPORATIVA
cesos de intercambio con el entorno
•(Teoña de la Contingencia)
La cultura es un sistema de cognício- Las organizaciones son sistemas de
nes compartidas. La mente humana conocimiento. La “organización” des
genera cultura mediante un número
finito de reglas (Etnociencia de Goo-
denough)
COGNICIÓN
ORGAZCIONL
NIAA
causa en la red de significados subjeti
vos que los miembros de la organiza
ción comparten en diversos grados y
aparece al manffeslarse en una serie
de reglasy conductas (Teoría cogniti
va de la Organización).
La culútra es.’ un sistema de símbolos y Las organizaciones son patrones dc
significados compartidos. La acción discurso simbólico. La “organización”
simbólica necesita ser interpretada, es sostenida a través de modos sim
leida y descifrada para ser entendida
(Antropología simbólica de
Geertz)
SIMBOLISMO
ORGANIZACIONAL
bólicos tales como el lenguaje que
facilita significados y realidades com
partidas (Teoría simbólica de la
Organización)
La cultura es tina protección de la PROCESOS Las formas y l)rácticas organtzaciona
infraestructura inconsciente universal INCONSCIENTES les son la manifestación de procesos
de la mente (Estructuralismo de inconscientes (Teoría transformado
Levi-Strauss). ORGANIZACIÓN tial de la Organización)
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1 A continuación profundizo en cada una de las perspectivas que he comenzado
introduciendo en este a artado.
A. Cultura como variable externa
La noción de cultura como variable externa está ligada a una concepción de la
organización flincionalista (Garmendía, 1988). Se entiende aquí la organización como una
entidad que existe objetivamente y que tiene un carácter instrumental: instrumento humano
utilizado para realizar determinadas tareas con la finalidad de alcanzar una serie de metas (la
satisfacción de determinadas necesidades/valores). Como dice el propio Garmendía “es curioso
el paralelismo entre el celo teleológico de los postulados (unidad, indispensabilidad, universalidad)
del fUncionalismo cultural con los principios universales de la teoría clásica de la organización y
del ‘one best way’ taylorista. En ambos casos, las consecuencias perseguidas son las causas de la
cultura y de la organización como cristalización del entorno axiológico” (1988, 8).
Al entender que la cultura es una varíable ambiental, se entiende que puede ser analizada
y estudiada al igual que otras variables (estructura, tamaño, conducta del lider, etc.) con vistas
a determinar cuáles son las relaciones de contingencia que existen entre ellas y, en consecuencia,
conocer cada vez más cómo aumentar la eficacia de la organización.
La gestión organizacional se considera que está enormemente condicionada por el
entorno, del que incorpora claras lineas directrices para actuar. Podemos recoger aquí las clásicas
relaciones entre ética protestante y espíritu del capitalismo (Max Wcber, Robert K Merton),
motivación para el logro y el rendimiento (David McClelland), grado de industrialización y
estilos de dirección (L. L. Cummings, Stuart M. Schmidt), mentalidad y des/centralización de
la toma de decisiones (II. A. Simon conectó las diferencias entre empresas británicas y alemanas
en este aspecto con las respectivas culturas de cada nación).
Esta forma de abordar el análisis de la cultura como cristalización del entorno
(Garmendía, 1988) es propio del campo del Management Comparado. El Management
Comparado está interesado por las diferencias en la dirección y la práctica organizativa entre
distintos países. Aqui la cultura es considerada como un factor ambiental, sinónimo de ‘pais’ o
‘nación’; una variable explicativa (Ajiferuke y Boddewyn, 1970) o una estructura amplia
(Cummings y Schmidt, 1972) que influye en el desarrollo y refuerzo de determinadas creencias:
el contexto cultural (Alonso Amo, 1990, 46). Este campo podría ser dividido en dos lineas: una,
que desde una perspectiva macro, examina la relación entre cultura ambiental y estructura de la
organización, y otra, que con una perspectiva micro, investiga las similitudes y diferencias en las
actitudes de la dirección o equipos directivos de culturas diferentes (Everett, Stening y Longton,
1982; Whorton y Whorthley, 1981; Meyer, 1981). En definitiva, se entiende que, puesto que
las distintas sociedades poseen culturas diferentes, éstas influirán en las estructuras y procesos
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organizativos, y en las actitudes, necesidades y motivaciones de los directores o gestores de la
organización. La cultura es así importada en la organización a través de sus miembros (Slocum,
1971). Su presencia se supone que es puesta de manifiesto en modelos de acciones y actitudes de
los miembros individuales de la organización, especialmente en los directivos (Sm¡rckh, 1983).
Podríamos, representar esta perspectiva esquemáticamente, siguiendo a Smircich (1983,
343), en donde la cultura es tratada como una variable independiente que se ‘infiltra’ dentro de las
organizaciones a través de sus miembros. Su presencia se manifiesta en los patrones de conductas
y acciones de los miembros de la organización.
Pero, como bien señalan
Allaire y Firsirota (1984), “en estos
estudios el foco está en la cultura de
la sociedad y su impacto en la orga-
nización, no, en ningún caso, en las
‘propiedades culturales de la organi-
zación”’ (194).
Es decir, la investigación
sobre la influencia que tiene una
determinada cultura en las organiza-
ciones que forman parte de ella,
constituye una vta para comprender
las diferencias en la conducta organi-
zativa de unos países a otros, pero
no son investigaciones sobre la cul-
tura de la propia organización.
CONTEXTO
CULTURAL
o o
o
0/
Ilustración 2. Cultura y Management Comparado:
Sm¡rcich, 1983, 343.
Un buen ejemplo de este tipo
de enfoque lo tenemos en la investi-
gación que realizó Hof’stcde (1980a). Hofstede pasó un cuestionario a 116.000 empleados que
tenian ocupaciones semejantes en más de 50 sucursales nacionales de la misma corporación
multinacional. El cuestionario contenía enunciados de valor que reflejaban cuatro índices o
dimensiones a lo largo de los cuales diferían las culturas de varios países (colectivismo/individua-
lismo, distancia frente al poder, nivel de incertidumbre y machismo). Usando esas cuatro
dimensiones, Hofstede halló algunas diferencias nacionales netas de tipo cultural entre los emplea-
dos. Los resultados reflejaron las diferencias culturales entre los diferentes países y cómo éstas
influían en el entendimiento y fUncionamiento de la organización. Posteriormente, y dando un giro
hacia el análisis no sólo de la cultura como variable externa, sino como elemento diferenciador
de las propias organizaciones, este mismo autor (Hofstede, 1991) ha investigado sobre 20
unidades organizacionales (cinco organizaciones danesas y cinco alemanas), usando una
metododologia cualitativa (138 horas de entrevista con nueve informantes por cada unidad
organizacional) y cuantitativa (un cuestionario pasado a una muestra de cada unidad, consistente
¡
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en diferentes miembros de la estructura organizativa). A partir de esta investigación ha construido
una especie de tipología de las organizaciones en función de seis dimensiones: orientadas a los
procesos vs. orientadas a los resultados; orientadas a los empleados vs. orientadas al trabajo;
orientadas a lo voluntario vs. orientadas a lo profesional; sistemas abiertos vs. sistemas cerrados;
poco control vs. estrecho control; normativas vs. pragmáticas.
Han sido numerosos los trabajos dirigidos a comparar la administración y prácticas
gerenciales o directivas en diferentes países y ámbitos geográficos. Farmer y Richman (1965)
frieron pioneros, otros fueron arrastrados por la “moda del management japonés” como Ouch¡
(1982), Pascale y Ahtos (1983), etc. Así, se ha desarrollado toda una enorme diversidad de
investigaciones destinadas a evaluar las relaciones entros los factores ambientales y sistemas de
valores de las culturas “nacionales” y las prácticas directivas y no directivas en las organizaciones
y sus valores internos. Pueden encontrarse interesantes estudios sobre influencias culturales
ambientales en las organizaciones en autores que podemos situar dentro de esta perspectiva como
Gh¡selli y Poter, 1966; Negandhi y Estafen, 1967; Roberts, 1970; Kraut, 1975; Weínshall,
1977; Bloids, 1985; Janieson, 1985; Lowe y Morgan, 1985; Wh¡te, 1985; Sorge, 1985;
O’Connor (1995) que usa las dimensiones culturales de Hofstede (1980), etc. Asimismo, las
influencias que los sistemas de valores de las sociedades y naciones tienen sobre las organizacio-
nes, y la adaptación de valores y creencias japonesas a las empresas norteamericanas pueden
analizarse en los trabajos de Drucker (197]; 1977; 1981), Ouch¡ (1982), Ouchi y Jaeger
(1978), Oucbi y Price (1978), Johnson y Ouchi (1974), etc. Queda claro que en todas estas
investigaciones y trabajos la cultura es un factor externo que influye en las prácticas y actitudes
de las personas, colectivos y organízaciones.
En el ámbito educativo podemos situar a autores como Rossman et al. (1988) que
apuntan cómo las culturas escolares reflejan, de diversas maneras, la cultura social de la que
forman parte. Esta influencia de la cultura social se hace a través de las expectativas instituciona-
les de conducta y de la socialización para desempeñar una ocupación educativa, También son
significativos en este sentido los trabajos de Meyer y Rowan (1983), Meyer (1984) sobre cómo
los centros educativos incorporan, aunque sólo sea en términos simbólicos, los mitos y
expectativas que tiene la sociedad acerca de lo que debe ser la escuela. O los de Pascual (1988)
que investiga sobre la incidencia de determinados rasgos culturales de nuestro país en las
dinámicas de participación y construcción de una cultura participativa en los centros educativos.
Las organizaciones tienen culturas propias, pero según todos estos autores, son un reflejo
de la sociedad circundante, de los sistemas de valores de estas sociedades y naciones, de su
filosofia política, de su cultura (Griffetb, Hom, Nisí y Kirchner, 1985).
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B. Cultura como variable interna
Pues bien, la idea de la cultura como una variable interna a la propia organización, como
un subsistema de la organización (Leal MilIán, 1991, 56) o como dice Garmendía (1988), como
‘diseño estratégico interno’, está ligada a una concepción sistémica de la organización: “la llamada
‘teoría contingente de la organización’ (Woodward, Pugh, H¡ckson, etc.) se instala en esta nueva
perspectiva, aunque no utilice el término ‘cultura de la empresa”’ (Garmendía, 1988, 10). La
cultura organizativa es así un sistema abierto en continua interacción con otros sistemas que son,
a su vez, subsistemas de un suprasistema o sistema más general.
Bertalanffy (1976, 204-205) el iniciador y propulsor fundamental de la corriente
sistémica, afirmaba “que toda ciencia social -incluyendo la sociología, la economía, ciencia
política, psicología social, antropología cultural, lingaistica, historia y humanidades) es la ciencia
de los sistemas sociales y tendrá que usar el enfoque de la ciencia general de sistemas ya que
finalmente, es el sistema más amplio y extenso desarrollado en la historia humana. Ante todo, la
teoría de sistemas demuestra que se puede aplicar a la sociología; incluso ha sido adaptada por
Parsons, Merton y muchos otros. El universo cultural ejemplifica las leyes de sistemas”.
Entendiendo por sistema el “conjunto de elementos en interacción dinámica, organizados y
orientados hacia el logro de uno o varios objetivos” (Ortigneira, 1984, 1).
En este sentido, estacorriente, mayoritaria respecto a la anterior, entiende que la cultura
es una variable más de la organización, del suprasistema organizacional. Define de esta forma la
cultura como un atributo o cualidad de la organización, como algo propio de ella y que puede ser
analizada y relacionada con otros aspectos como el desempeño, la satísfación o los planes estraté-
gicos. Aquí, al igual que en el anterior enfoque, la cultura es una variable más que debe ser tenida
en cuenta junto con otras variables como la estructura, el liderazgo, la estrategia o la tecnología,
con vistas a determinar cuáles son las relaciones de contingencia que existen entre ellas y, en
consecuencia, conocercada vez más cómo aumentar la eficacia de la organización. “El marco de
la teoría de sistemas propicia la consideración de la cultura como variable, al igual que considera
variables la estructura, el tamaño, la tecnología y los patrones de liderazgo. Esta variable ‘cultura’,
que es más subjetiva, se ha introducido en el modelo sistémico al reconocer que dentro de la
organización se producían procesos simbólicos” (Alonso Amo, 1990, 48).
Entender la cultura como una variable interna a la propia organización, es sustentada
desde la corriente denominada Cultura Corporativa.
En este caso, se entiende que las organizaciones son micro-sociedades que producen
bienes y servicios, y, como un ‘autoproducto’ (Smircich, 1983, 344) también producen distintos
artefactos culturales tales como rituales, leyendas y ceremonias, lo cual lleva a que cada
organizacióntenga sus propios patrones disitintivos de cultura y/o subculturas. La investigación
aquí no se centra en el contexto cultural, sino en las cualidades socio-culturales que se desarrollan
dentro de lapropia organización (Alonso Amo, 1990, 48). Cada organización tiene unos rasgos
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o patrones culturales distintos y distintivos. Es decir, la ‘individualidad’ organizativa se expresa
en términos de su cultura. Las organizaciones producen cultura.
La cultura, entonces, desde esta perspectiva, constituye una variable organizativa
representada por los patrones de significados compartidos por sus miembros, apoyados en
determinadas creencias, valores, normas, rituales de funcionamiento (Peters y Waterman, 1982;
Deal y Kennedy, 1985; Conway, 1985;...). En este sentido, se está reconociendo que hay
aspectos informales, intangibles en la organización, y se argumentará que pueden influir
poderosamente en la capacidad de la organización para hacer frente a los retos que se le
presentan. Hasta ahora las variables típicas consideradas en esta línea investigadora habían sido
la estructura, el tamaño, la tecnología y los modelos de liderazgo. Pero fueron introducidas
variables más intangibles, como la cultura, dentro del modelo sistémico de organización.
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Cuando nos situamos en esta
perspectiva de la “Cultura Corporati-
va~~ se entiende que la cultura viene a
ser, como dicen distintos autores
(Sm¡rc¡cb, 1983; Serg¡ovanni,
1984, 1987; Firestone y Wilson,
1985; Owens y Ste¡nhoff, 1988;
Schein, 1991, 1992; Leal MillAn,
1991), el ‘pegamento’ normativo y
social que mantiene unida a la orga-
mzación. Este pegamento, constitui-
do por supuestos tácitos, valores,
normas, y manifestado en rituales,
símbolos, artefactos culturales es,
como sefialan los mismos Firestone
y Wilson (1985) un mecanismo de
integración y articulación más impor-
tante, para el funcionamiento de la
organización, que los mecanismos de
integración burocráticos (normativa, reglamentación, ejercicio de la autoridad, etc.), puesto que
expresa los valores y las creencias compartidas, proporcionando pautas de conducta seguras y
compartidas.
En este sentido, se mantiene que la adecuada gestión de esta variable (‘dirección por la
cultura’ o ‘management cultural’) es un camino imprescindible para aumentar la eficacia organiza-
tiva (en otros momentos, la teoría organizativa enfatizó otras variables, tales como la estructura
o las conductas de liderazgo). Las organizaciones que potencian, “tienen” o crean ciertos tipos
de cultura pueden lograr mejores resultados y ser más exitosas (Sni¡rchich, 1983; Conway, 1985;
Paterson et aL, 1986; Meyerson, 1992). Así, la dirección exitosa de una organización estaría
ligada a la consecución de la cultura ‘excelente” que permita aumentar la eficacia de dicha
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organización; como exponen Firestone y Wilson referido al ejemplo de la escuela como
organización: “Las culturas fuertes, con un contenido apropiado, pueden promover la eficacia
escolar, y los directores pueden contribuir a tales culturas” (1985, 10). Como se puede ver esto
es lo mismo que se dice en el mundo de la empresa desde una perspectiva de ingenería cultural
cuando se habla de que una cultura organizacional fuerte es el origen de mejores resultados en las
industrias (Kotter y Heskett, 1992).
Incluso estaconcepción del manejo de la cultura desde la dirección, esta ingenería cultural
ha recibido un nombre específico: “management simbólico”. Así lo expresa Pfeffer (1993, 261)
cuando dice que “la misión de la gente que está interesada en ejercer poder e influencia, es hacer
que los otros se sientan bien haciendo lo que ellos quieren que hagan. Esto requiere practicar lo
que se conoce como management simbólico. (...) El management simbólico opera fundamental-
mente en el campo de lo ilusorio y se esfuerza por utilizar con la mayor efectividad el lenguaje,
los ambientes y las parafernalias para producir en la gente emociones fUertes...”
De esta forma, lacultura organizativa cumple dos funciones esenciales en la organización
para esta perspectiva: puede utilizarse como mecanismo de control para aumentar la eficacia
organizativa y cohesiona a los miembros de la organización:
“Podrían destacarse dos rasgos básicos en el planteamiento de la cultura como
variable de la organización:
1) El considerar que ésta es una variable que puede ser manipulada con vistas a
aumentar la eficacia organizativa (Smith y Peterson, 1990, 117-121); y
2) el mantener que la cultura constituye un elemento que cohesiona y da
significado a la organización” (González, 1994, 84).
Sobre esto Meek (1992) señala que “parece que en gran parte el uso de la cultura como
un concepto unitario que expresa por un lado cohesión social e integración y por el otro eficacia
organizativa, es el resultado de la transferencia del concepto de cultura al análisis organizativo
desde una tradición teórica y sociológica: el paradigma teórico estructural-funcionalista” (citado
en González, 1994, 87).
Este planteamiento de ingeneria cultural se ha ido trasladando cada vez con mayor
entusiasmo al campo educativo: Shapier y King, 1985; Paterson et al., 1986; Owens y
Ste¡nhoff, 1988. La cultura se convierte así en el instrumento que puede utilizar la dirección
escolar, para influir y dirigir la organización hacia metas eficaces. Surge así el reciente discurso
en tomo al liderazgo cultural y simbólico (Serg¡ovanni, 1984, 1987; Owens, 1987). Generando
la conciencia de que es la dirección el elemento esencial a la hora de marcar o conformar una
visión o concepción escolar que permita orientar la organización hacia una cada vez mayor
eficacia mediante medios culturales (González, 1994, 85).
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C. La cultura como metáfora
Las anteriores visiones estaban vinculadas a la imagen de la organización como organismo.
Hay, no obstante, muchas otras formas de concebir la organización: como máqinas, como
cerebros, como teatros, como textos, como prisiones psíquicas, como sistemas políticos
(Morgan, 1990). La metáfora de la cultura es la que utilizan diversos autores para referirse a la
imagen apropiada para definir la organización. Y esta concepción de la cultura como metáfora
viene a poner de relieve que el modelo sistémico era insuficiente (Alonso Amo, 1990, 51).
La metáfora vuelve la imaginación hacia las formas en que forja una equivalencia o
identidad entre elementos separados de la experiencia. Específicamente, la metáfora crea
significados mediante los cuales entendemos un fenómeno a través de otro. “Las investigaciones
en el moderno psicoanálisis (Lacan, 1966; Lemaire, 1977) y en el estructuralismo lingúístico
(Jakobson y Halle, 1956) demuestran que los tropos son cruciales en la estructuración consciente
y en la actividad inconsciente” (Morgan, 1983, 602). De hecho, como dice el mismo Morgan,
cuando nosotros hablamos sobre un grupo de gente como ‘una organización’ “nosotros estamos
usando una metáfora para capturar un aspecto significativo de las relaciones entre esa gente en
un espacio y un tiempo concretos. Sin tal concepto nosotros no tendríamos forma de entender
cómo y por qué están organizados y por qué ellos son vistos como ‘una organización”’ (1983,
604). Acabará afirmando que la idea de una ciencia libre de metáforas es simplemente inaceptable
(1983, 606).
Algunos teóricos han visto la organización como una cultura. El uso de la cultura como
una metáfora es muy diferente de las analogías entre las organizaciones y la.s máquinas o los
organismos. Supone un salto de la comparación con objetos tangibles a la comparación con otro
fenómeno social, una concepción que aumenta el espacio de ambigúedad porque la cultura no
tiene un status concreto. La cultura como metáfora “va más allá de la visión instrumental de la
organización derivada de la metáfora de la máquina, y más allá de la visión adaptativa derivada
de la metáfora del organismo. La cultura como metáfora conlíeva una visión d.e la organización
como una forma expresiva, una manifestación de la conciencia humana. Las organizaciones pasan
así, a ser entendidas y analizadas no ya sólo en términos económicos y materiales, sino
fundamentalmente en sus aspectos expresivos, ideacionales y simbólicos” (Smircich, 1983, 347;
Alonso Amo, 1990, 50). La organización de esta manera ya no sería algo existente objetiva e
independientementede las personas que la constituyen. Sólo pueden tener entidad real y sentido
como “patrones de relaciones y significados simbólicos que se mantienen a través de procesos
continuos de interacción” (González, 1990, 47).
El enfoque de la realidad como construcción social (Berger y Luckmann) de significados
encaja perfectamente en esta línea que entiende la cultura de la organización como imagen. El ya
clásico postulado de W. 1. Thomas que afirma que “si los individuos definen las situaciones como
reales, éstas son reales en sus consecuencias”, o aquello de la profecía que tiende a autorrealizar-
se, nos proporcionan líneas de comprensión sobre la importancia que los procesos subjetivos o
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las imágenes del personal tienen para el funcionamiento de la organización. Por ello, Garmendía
(1988) va a hablar de esta perspectiva denominándola, en vez de metáfora, ‘imagen’.
Por tanto, detrás de esta expresión están todas aquellas aportaciones que entienden que
la cultura, más que una variable que afecta externa o internamente a la organización, es la esencia
misma de la organización.
La cultura no es algo que tenga la organización, sino que la organización es una cultura
(We¡ck, 1983).
Nos situamos, así, en una perspectiva donde la organización deja de ser concebida como
un instrumento para el logro de metas, para pasar a ser entendida como una forma expresiva, un
fenómeno cultural. Dicho con otras palabras, la organización es una construcción social, una
realidad social de carácter cultural, constituida simbólicamente y mantenida a través de la
interacción social de sus miembros: “(esta) perspectiva supone, en el campo de la Organización,
reconocer que las organizaciones son artefactos culturales, asentados en sistemas de significados
compartidos y, por tanto, en esquemas interpretativos compartidos que crean y recrean ese
significado” (González, 1990, 48). Red de significados e imágenes compartidos (Garmendía,
1988), sistemas interpretativos compartidos (Peiró, 1989, 25), son diferentes formas de aludir al
mismo hecho diferencial: la organización se define por su cultura.
Sm¡rc¡cb (1983, 1985); Greenfleld (1984; 1986, 154); We¡ck (1979) y otros, defienden
esta visión de la organización como artefacto cultural.
La cultura se convierte así en un mecanismo epistemológico para estructurar el estudio
de la organización como fenómeno social o como una forma particular de expresión humana.
Estudiar la cultura no es otra cosa que estudiar la significación social, la ‘construcción’ de la
realidad, o lo que es lo mismo, estudiar cómo llegan a ser significativos para los miembros de la
organización, las cosas, los acontecimientos, las interacciones. Como consecuencia, el foco de
atención del estudio cultural de la organización nos llevaría a situarnos, como dice González
(1990), en el ámbito de la interpretación y el significado. Más que estudiar la cultura como
elemento de la organización, se estaría haciendo un análisis cultural de la vida organizativa, se
estaría preguntando cuáles son los esquemas interpretativos que hacen posible la organización,
de dónde provienen tales esquemas y cómo se generan, comunican y se mantienen (Morgan,
1990, 116).
En esta perspectiva, la investigación también se centra en los símbolos, historias, mitos,
lenguaje, etc. Pero en este caso no son considerados sólo como artefactos culturales, sino como
procesos generativos que producen y conforman significados, que son esenciales para la existencia
de la organización, como dicen Sm¡rcich (1983, 353) y Alonso Amo (1990, 51). Cuando la
cultura es considerada como una metáfora, la atención del investigador se desplaza desde la
preocupación sobre el por qué produce la organización y cómo puede producirlo más
eficientemente a cómo está estruturada la organización y qué significa estar organizada. “Para
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nosotros, mirar a las organizaciones en términos culturales es entenderlas constituidas y
mantenidas simbólicamente, dentro de patrones más amplios de significado. Así como la tarea del
antropólogo consiste en interpretar, decodificar y reconstruir los sistemas de significados de
grupos específicos, nuestra tarea puede ser entendida como la de interpretar, decodificar y
reconstruir el significado de las organizaciones en la edad moderna. Y así como estudiar una
cultura significa para el antropólogo estudiar la construcción del mundo (por parte de los sujetos),
el estudio de la organización puede significar estudiar la construcción de la organización”
(Smircicli, 1985, 66).
De esta forma, la cultura ya no será en este enfoque el resultado cabal de una actividad
de gestión como en las anteriores perspectivas, sino que emerge como un proceso de asignación
compartida de significados a las experiencias colectivas, Ya no será una variable organizativa, sino
el producto de significados y símbolos negociados y compartidos que surge de la interacción
social de los miembros que constituyen la organización (Meek, 1992). Si en las anteriores
aproximaciones, se buscaba cambiar los artefactos, productos y manifestaciones culturales y, en
algunos casos, los valores de la organización, en ésta lo que se intentará negociar para promover
el cambio serán las creencias básicas de la organización compartidas y asumidas por sus miembros
y por lo tanto cambiar la propia identidad de la organización. No es quedarse en transformar el
componente cultural de la organización y de aquellos aspectos en los que incide: rendimiento,
productividad, satisfacción; sino que es ir más allá: transformar radicalmente la identidad de la
propia organización, con un alcance mucho más amplio y global (Peiró, 1989).
Pero dentro de esta forma de entender la cultura como metáfora hay que distinguir
diferentes maneras de acercamiento al fenómeno de la cultura organizacional.
El concepto de cultura organizacional ha sido importado del campo de la antropología,
donde no hay un claro consenso sobre su significado. Dentro de la antropología, vejamos que la
cultura es un concepto con diversas acepciones: para la Antropología cognitiva, la cultura
consistía en conocimientos compartidos (Goodenough, 1971); dentro de la Antropología
simbólica, la cultura era un sistema de símbolos compartidos (Geertz, 1973); y de acuerdo a la
Antropología Estructural y psicodinámica, la cultura sería una manifestación y una expresión del
inconsciente (Ross¡ y O’Higgins, 1981). Todas estas conceptualizaciones diferentes de la cultura
dentro de la antropología moderna, han llevado a crear distintos modos de análisis organizacional
(Inflestas, 1991, 135).
1. La persoectiva cognitiva
De acuerdo a la rama de la Antropología Cognitiva llamada etnociencia (Goodenougli,
1971), como hemos visto ya, la cultura es un sistema de cogniciones compartidas, o un sistema
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de conocimientos y creencias. En la creación de cultura, los etnocientíficos atribuyen la primacía
al intelecto antes que a los factores biológicos o ambientales. Consideran a las emociones, las
acciones, el entorno y demás como elementos materiales organizados por el intelecto humano.
Cada cultura concreta es concebida como un sistema concreto de percibir y organizar los
fenómenos naturales, las cosas, los acontecimientos, la conducta y las emociones (Goodenough,
1957). “El objeto de estudio no son los fenómenos materiales como tales, sino el modo cómo
éstos se organizan en la cabeza de las personas. Las culturas no son fenómenos materiales, sino
organizaciones de fenómenos materiales” (Tyler, 1969, 3). Para los etnocientíficos, el intelecto
humano genera cultura por medio de un determinado número de reglas finitas o por medio de la
lógica inconsciente; el objetivo de los antropólogos será por tanto determinar cuáles son estas
reglas (Rossi y O’Higgins, 1981).
Esta perspectiva cognitiva ha sido aplicada a los estudios de organización (Argyris y
Sebon, 1978; Weick, 1979). Aunque no utilicen explícitamente el término cultura, su énfasis
cognitivo les conduce a ver las organizaciones como redes de significados subjetivos o estructuras
de referencia compartidasy que a los ojos de un observador externo aparecen como reglas o una
gramática compartida.
Argyris y Sehan <1978) hablan de las organizaciones como ‘empresas cognitivas’. Su
metodología de diagnóstico se basa en estudios de caso sobre cómo los miembros de una
organización diseñan escenarios que revelan las teorías-en-uso (asunciones, creencias, supuestos;
lo que Sehein (1988) llamará presunciones básicas) que guían su interacción. En este sentido,
Sathe define la cultura como “el conjunto de entendimientos importantes (generalmente no
declarados) que los miembros de una comunidad tienen en común” (1983, 6).
We¡ck sostuvo que “una organización es un cuerpo de pensamiento pensado por
pensadores pensantes” (1979, 42). Desde este enfoque la tarea es manejar mitos, imágenes y
símbolos. Este autor rechazó específicamente la conceptualización de las organizaciones como
dominadas por rutinas, procedimientos operativos estándar y mecanismos para la reducción de
la incertidumbre, con una correspondiente desenfatización del pensamiento y la cognición. Para
él, las organizaciones son al mismo tiempo prácticas de pensamiento o esquemas causales, y
encarnan también tipos específicos de prácticas pensantes o algoritmos.
Aunque un presupuesto común en todos los autores que trabajan desde esta perspectiva
es que el pensamiento está ligado a la acción, la mayor consecuencia práctica de entender las
organizaciones como empresas sociales sustentadas cognitivamente es el énfasis en la mente y el
pensamiento. Los miembros de la organización son vistos más como pensantes que como
actuantes (Smircich, 1983, 350).
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2. La perspectiva simbólica
Antropólogos tales como Turner (1971), Geertz (1973) tratan la sociedad, o la cultura,
como sistema de símbolos y significados compartidos, ya lo hemos visto.
Geertz piensa que la perspectiva cognitivista de Goodenougb y de los ‘nuevos etnógrafos’
es reduccionista y espúreamente formalista. Los significados no están ‘en la mente de la gente’,
los símbolos y significados compartidos porlos actores sociales -están entre ellos, no en ellos- son
públicos, no privados (en esto Geertz sigue a Husserl, Wittgenstein y Ryle). Los sistemas
culturales son ideacionales, pero en el sentido en que un cuarteto de Beethoven es ideacional (más
allá o entre sus manifestaciones en las mentes individuales o en interpretaciones concretas). Dice
que las pautas culturales no son reificadas o metafisicas: lo mismo que las rocas o los sueños ~son
cosas de este mundo’. Geertz define su manera de ver la cultura como semiótica, Estudiar la
cultura es estudiar los códigos de significado compartidos. Tomando de R¡coeur el concepto de
‘texto’ en sentido amplio, Geertz ha visto la cultura como “un ensamblaje de texto” (1972, 26).
De este modo la antropología simbólica se convierte en asunto de interpretación, no de
desciframiento (y en esto se diferencia de Lévi-Strauss); y la interpretación consiste en
‘descripción densa’ que ha de ser profundamente incorporada a la riqueza conceptual de la vida
social (1972, 36).
El mismo Turner afirma que los símbolos empleados y sus relaciones “constituyen, no
solamente un conjunto de clasificaciones cognitivas para el ordenamiento del universo.,., sino
también, lo que incluso es más importante, un conjunto de artilugios evocadores para hacer surgir,
canalizar y domesticar emociones tan poderosas como puedan ser el miedo, el afecto y la pena’.
Están así mismo, cargados de finalidad, y tienen un ‘carácter conativo” (1969, 42), es decir, sirven
para orientar la acción. Turner empieza investigando el significado de los ritos por medio de
preguntas a los actores. Luego analiza dichos símbolos para ver si puede establecerse alguna
relación formal entre los símbolos mismos, entre los símbolos y sus referentes (lo que éstos
representan). Pueden entonces descubrirse relaciones estructurales entre los símbolos que
componen el conjunto estudiado, o evidenciarse que dichos símbolos funcionan de manera
específica y limitada, sea para comunicar significados múltiples, para unificar fenómenos dispares,
o para condesar ideas múltiples (1973, 1).
Igual que Geertz, ahoga por un enfoque interpretativo o hermeneútico de la cultura,
centrando su atención en el estudio del empleo concreto de símbolos en contextos concretos y
por parte de individuos concretos. Este método de investigación es distinto del de los
estructuralistas y su interés por las estructuras universales o inconscientes del intelecto humano,
y distinto también del interés de los etnocientíficos por los principios cognitivos básicos. Propone
un enfoque empático de la conducta humana, planteando, una labor interpretativa imaginativa por
parte del investigador.
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Pues bien, cuando la perspectiva simbólica es aplicada al análisis organizacional, la
organización, como la cultura, es concebida como un patrón de discurso simbólico. Y necesita
ser interpretado, leido o descifrado con el fin de entenderlo. El investigador debe articular los
temas recurrentes que representan los patrones del discurso simbólico y que especifican las claves
de unión entre los valores, creencias y la acción. Los temas, expresados de varias formas
simbólicas, representan el corazón del análisis simbólico de la cultura de una organización. El foco
de esta forma de análisis organizacional es cómo los individuos interpretan y entienden su
experiencia y cómo esas interpretaciones conectan con las actuaciones. La actividad del
investigador aquí es documentar la creación y mantenimiento de la organización a través de la
acción simbólica (Smirckh, 1983).
3. La perspectiva estructural y ps¡codinámica
La cultura puede ser entendidacomo la expresión de un proceso psicológico inconsciente.
Esta visión de la cultura inicia el surgimiento de la antropología estructural de Lévi-Strauss. Y
también está presente en el trabajo de los teóricos de la organización que desarrollan aproximacio-
nes psicodinámicas al análisis organizacional. Desde este punto de vista, las formas y las prácticas
organizacionales son entendidas como proyecciones de procesos inconscientes y son analizadas
con referencia a la tensión dinámica entre procesos inconscientes y sus manifestaciones
conscientes (Sm¡rc¡ch, 1983).
La cultura refleja el trabajo de la infraestructura inconsciente. Desde esta perspectiva, el
propósito del estudio de la cultura es revelar las dimensiones ocultas y universales de la mente
humana. La tarea del análisis estructural es “descubrir el orden de relaciones que cambia un grupo
de elementos que han limitado su propio significado dentro de un conjunto inteligible. Este orden
puede ser denominado ‘la estructura”’ (Turner, 1977, 101).
Desde esta perspectiva, muchos de los análisis organizacionales deberían ser criticados por
ser demasiados limitados en su alcance. La investigación organizacional tiende a tratar sólo con
el nivel superficial de componentes que son, de hecho, los elementos del modelo conscientemente
compartido tanto por los participantes como por los analistas. Sin embargo, el análisis
organizacional guiado por la perspectiva estructuralista o psicodinámica penetra bajo el nivel
superficial de la apariencia y desciende para descubrir los fundamentos objetivos del orden social.
Hay pocos analistas organizacionales que hagan esto. Como ejemplos podemos citar a Turner
y M¡troff. Turner es uno de los que intenta aplicar explícitamente el tipo de análisis de Lévi-
Strauss a las organizaciones (en unos casos, para entender las diferencias entre orden burocrático
e industrial (1977) y en otros, para diagnosticar los conflictos organizacionales (1983)). Mitroff
(1982) trabajamás sobre los arquetipos de Jung, que sobre el estructuralismo de Lévi-Strauss,
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para descubrir los patrones estructurales que unen el inconsciente humano con sus manifesta-
ciones en el orden social (Smirc¡ch, 1983).
En esta línea también han trabajado otros autores como Barley (1983), Gregory (1983),
etc
D. La cultura como metáfora crítica
Esta orientación deriva de la nueva sociología de la educación (Bates, 1983; Bernstein,
1975; Bourdieu y Pasgeron, 1977; Bowles y Gintis, 1976; G¡roux, 1983; Wldtty, 1985;
Young, 1971).
Los autores que defiende esta perspectiva se han caracterizado más por su posición crítica
y sus críticas a los enfoques anteriores que por su aportación sistemática y organizada.
Ciertamente nos recuerdan la importancia del contexto ideológico y conflictivo que rodea toda
posición, aportación fundamental y valiosa. Pero más que construir una explicación comprensiva
del fénomeno de la cultura organizacional desde sus planteamientos e intereses, se quedan en
hacer aportaciones críticas a las perspectivas anteriores.
Empezaremos por eso recordando la crítica que realizan a la perspectiva que entiende la
cultura como una variable,
1. Crítica de la cultura como variable
Desde el análisis cultural propuesto por Bates (1986, 1987) que él recoge de esa nueva
socíologia de la educación, se considera que la concepción de la cultura como variable presentada
por los partidarios de la cultura corporativa y definida anteriormente, sirve a determinados
intereses materiales e ideológicos.
Esta perspectiva, aunque pretenda ser neutral y objetivo, encubre unos intereses
esencialmente ideológicos al ocultar los conflictos, la desigualdad y las clases sociales, fenómenos
inherentes a la organización: “debido al legado teórico estructural-funcional tienden a ignorar o
encubrir conflictos inherentes y rasgos estructurales importantes de la organización, particular-
mente la estructura de poder y conflicto, la desigualdad estructurada y la significación de la
estructura de ‘culturas de clase”’ Meek (1992, 195).
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Se pretende con la ingenería cultural conseguir un ‘control ideológico’, en lugar del
anterior control burocrático. Un control basado en “manipular” la cultura organizativa.
Alonso Amo reconoce que “puede ser causa de frustración el hecho de servirse de la
cultura corporativa como instrumento de gestión organizacional al igual que sucedía con
instrumentos más técnicos y cuantitativos que aparecieron en los años 60 y 70 (desarrollo
organizacional, enriquecimiento del puesto de trabajo, calidad de vida laboral)” (1990, 48).
Para Bates,aplicado al ámbito de las organizaciones educativas, todo el discurso sobre la
eficacia escolar y la cultura escolar ‘excelente’ -originado al trasladar un discurso surgido en el
ámbito industrial a la escuela- remite a una manipulación cultural en aras de buscar dicha
excelencia, Y una cosa es la preocupación antropológica por entender, y otra bien distinta la
preocupación gerencial por manipular. Si “los antropólogos se han preocupado por tratar de
mantener la integridad de las culturas, a pesar de la inevitable intervención que su estudio
envuelve, sin embargo, la tradición gerencial-administrativa no tiene tales escrúpulos” (1987, 82).
Como dice este mismo autor, habría que tener en cuenta que hay una serie de cuestiones
erróneas: “Primero, la noción de cultura que subyace es esencialmente trivial, estática y
manipulativa; segundo, omite cualquier consideración seria de las políticas culturales; tercero, no
distingue entre las relaciones de producción material que caracterizan a la corporación y los
procesos de producción y reproducción cultural que caracterizan a la escuela” (Bates, 1987, 85).
Lo que critican del entendimiento de la cultura como variable es, como reconoce Peiró,
que “según ellos, la cultura es un poderoso medio de control implícito y el producto final de su
investigación será la determinación de las relaciones de contingencia que tengan aplicabilidad para
quienes han de gestionar las organizaciones. Al centrar su interés en la determinación de
estrategias predictibles de control organizacional y en la mejora de los métodos de gestión
empresarial, mantienen la tesis de que la cultura puede ser gestionada y por ello, dirigen sus
esfuerzos a entender cómo lograr mayor eficacia en esa gestión” (1989, 25). En definitiva, lo que
vienen a criticar es si la pretensión de esa línea de investigación anterior no sea sino un
instrumento sutil para hacer más eficiente y aceptables las prescripciones oficiales determinadas
desde los niveles de poder central (Escudero, 1992; Bolívar Botía, 1993). Así lo admite también
el mismo Bates (1987): “Proponen un cambio desde las formas tradicionales de control
burocrático, hacia técnicas de control ideológico basadas en la manipulación de la cultura
empresarial. (...) Esta forma de control ideológico implica la intervención de los directivos en la
conciencia de los trabajadores” (83).
Autores como Peretti y Vachete (1984), Tunstalí (1985), Thevenet (1985, 1992),
Sánchez Creus (1987), Leal Míllán (1991) y muchos otros de los ya citados como ingenieros
culturales, afirman que la cultura ha de traspasar la frontera de conceptos sugestivos y seductores,
para convertirse en algo operativo y utilizable como una nueva herramienta de indiscutible valor
para el gestor de organizaciones. “Más seriamente, la cultura es ante todo la expresión de que
existe una particularidad tal en la empresa que puede ésta determinar el éxito o el fracaso de
TESIS: investigación evaluativa psrticip.tiva de la ‘cultura organizacional’ 78
Enri~íue Javier Díez Gutiérrez Perspectivas actuales sobre la ‘cultura organizacional’
ciertas técnicas de gestión, estrategia, o estructura. Ella significa también que una parte de las
soluciones a estos problemas se encuentra en la empresa misma. La cultura puede no ser más que
una moda, y, en este caso, habrá sensibilizado mucho a la gente en una problemática útil en su
práctica cotidiana; la cultura puede ser algo más en la medida en que sirva de nuevo paradigma
para describir situaciones de gestión”Thevenet (1985, 29).
Incluso se pretende que las subculturas dentro de una organización sean utilizadas, y en
la medida de lo posible gestionadas, por los dirigentes de la organización. Así, se afirma que el
gerente, el directivo de una organización, debe estar ‘constantemente enterado de la posible
existencia de diferencias sistemáticas en cuanto a creencias, valores y patrones de comportamiento
dentro de su organización. También debe ser capaz de reconocer cuando la diversidad de culturas
se relaciona con el comportamiento disflincional en la organización, y en consecuencia, en qué
momento debe ser tratado” (Margulies y Wallace, 1985, 59). Ingeneria cultural aplicada a las
subculturas: “Las microculturas se pueden administrar, al igual que se puede administrar la cultura
global o general de la organización, y estas microculturas (...) forjan una visión relativamente
unificada de la realidad. Esta visión puede modificarse, puede planificarse, organizarse, dirigirse
y controlarse. Las culturas son un recurso de la organización” (Leal MillAn, 1991, 33). De esta
forma hablan, no sólo este autor, sino todos los ingenieros culturales, de estudiar la cultura
organizacional desde un punto de vista netamente directivo (Wilkins y Ouchi, 1983; Satbe,
1983; Koprowski, 1983), de cambiar la cultura corporativa, de diseñar mejoras en la misma como
forma de mejorar el rendimiento de las organizaciones, de incrementar su eficacia y rentabilidad
(Deal y Kennedy, 1985; Hickman y Silva, 1984); incluso se ha hablado de “auténticas culturas
de gestión íntimamente ligadas al desarrollo de la capacidad estratégica de las empresas” (De
Woot y Desclee, 1984, 54).
Desde esta perspectiva habría preguntarse quién o quiénes son los que definen la
excelencia organizacional que se persigue con la tan traida y llevada eficacia organizativa: parece
que hasta ahora se decanta el asunto por los directivos. En este sentido entonces, nos podríamos
preguntar igualmente: ¿excelencia para quién?, ¿para los trabajadores o para la dirección?;
¿eficacia a costa de quién?, ¿a costa de qué? “Los ingenieros culturales utilizan el análisis cultural
a favor de los directivos. Por ejemplo, no incorporan la consideración de los intereses de los
trabajadores en sus análisis, excepto para asumir que lo que es bueno para la corporación es
bueno para los trabajadores” (Bates, 1987, 82).
Igualmente, Trice y Beyer (1985) parecen asumir que los directivos son los legítimos
intérpretes de las apropiadas ideologías y los correctos valores en una organización. El resto de
los miembros de la organización entran únicamente como objetos de ritos directivos o como una
fuerza conservadora que debe, de acuerdo a la dirección, comprometerse en el cambio cultural
requerido. No obstante, estos autores reconocen el riesgo de que los directivos puedan no tener
los valores y la ideología correctos o que podría no ser una actuación ética contrarrestar la posible
resistencia legítima al cambio cultural.
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Presumiblemente se asume que la importancia cultural de los directivos en las
organizaciones es predominante y que este grupo define el bien común y por lo tanto ocupa la
correcta posición moral para decidir sobre los valores ‘deseables’ y los ideales” (Alvesson, 1991,
218). Este nuevo estilo podría quedarse en una nueva versión de! taylorismo al disociar la
dirección y el resto del personal: “se supone que la alta dirección es racional y que ella
confecciona y conflgura a su antojo los programas de desarrollo de la organización. Ella se arroga
la competencia de introducir en cascada, de arribahacia abajo, los cambios organizativos, incluida
la transformación de la cultura” (Garmendía, 1994, 17).
Otro problema añadido, es que no nos podemos olvidar que toda ciencia social es
ideológica y que hay que tener en cuenta que si hablamos de cultura como conjunto de creencias,
valores, supuestos, ideologías, formas de ver el mundo, etc., estos están impregnados de unos
intereses marcados por la historia, el poder y la lucha de determinados sectores sociales, tanto
dentro como Ibera de la organización, por hacer hegemónicos “sus intereses”.
Sin embargo hay muchos que aún mantienen su supuesta neutralidad científica como
recoge Alvesson (1991, 209): “los investigadores sociales convencionales, incluyendo muchos
que escriben sobre el tópico de la ideología corporativa, tratan la ideología como un fenómeno
empírico que existe ‘fuera de’, que puede ser aislado y relacionado con otras variables (Reyer,
1981; K¡lmann et al., 1985; Meyer, 1982; etc.)”.
Por ejemplo, si nos preguntamos para qué sirve la Teoría Organizacional en la práctica,
habrá que reconocer que el valor práctico de la teoría del management es ser potencial proveedora
de técnicas y conocimiento de utilidad (interés técnico de Habermas) para hacer más eficaz la
organización, como sostienen los enfoques anteriormente citados. Y tenemos que reconocer que
esto es un tipo de ideología que sirve a unos determinados intereses, que potencia un tipo de
lenguaje con el que analizar y solucionar los problemas. Y esta ideología responde a los intereses
de los directivos más que de los empleados, por ejemplo. “Los estudios procedentes de una
perspectiva de interés técnico son normalmente atribuidos a la ideologia managerial de
maximizacián del control social para el logro de la producción y el fiel comportamiento de
acuerdo con el orden social predominante” (Alvesson, 1991, 216).
Como reconocen Alvesson (1989, 1991), Kn¡ghts y Willmott (1987), Stablein y Nord
(1985), la mayoría de los estudios dentro de la corriente del simbolismo organizacional son
fundamentalmente dirigidos por intereses técnicos de conocimiento, “en directa oposición al
discurso ideal de Rabermas y por tanto a la emancipación” (Stablein y Nord, 1985, 224. De
hecho, los tres artículos más frecuentemente citados, relacionados con el simbolismo organizacio-
nal, son buenos ejemplos de esta orientación técnica: son Peters (1978), Preifer (1981) y Tr¡ce
y Beyer (1985). Pleifer (1981) habla sobre “la dirección por la acción simbólica” y Peten (1978,
1 0)dice que “los símbolos son la mejor materia de la conducta directiva. Los ejecutivos, después
de todo, no sintetizan productos químicos ni operan con vagones de transporte; ellos comercian
con símbolos”. Así mismo Trice y Beyer (1985, 377) sugieren formas en que los directivos
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pueden usar los “ritos de paso” organizacionales para que los miembros de la organización
“puedan ser indoctrinados con las nuevas ideología y valores deseados”.
Se podrían poner muchos ejemplos: Deal y Kennedy (1985), Pascale (1985), Sathe
(1985), o en el ámbito escolar Reare (1982), Mill¡kan (1984), Duignan (1985). Pero sólo voy
a exponer de forma más pormenorizada a los primeros autores para no extenderme excesivamente
en la misma idea. Deal y Kennedy (1985) hablan de “saber manejar la cultura -por ejemplo, cómo
crear héroes-”, que es “uno de los ingredientes clave para el éxito final” de la organización. De
hecho, siguen afirmando, “el éxito final de un director general depende en gran parte de la
interpretación precisa de la cultura corporativa y de su capacidad para pulirla y darle forma,
adecuándola así a las necesidades cambiantes del mercado” (19). Para ellos la labor más
importante de los gerentes de una organización es “moldear y realzar los valores” (22); pero no
sólo esa función, sino que advierten a “los gerentes que no toman en cuenta los aspectos
drámaticos del ritual de transición, (porque) desperdiciarán una oportunidad de usarlos para
ampliar la influencia de la cultura” (80), y les recuerdan que pueden aprovechar muchos rituales
organizativos no solo planeándolos, sino tomando parte en ellos: “participan en el adoctrinamiento
de los nuevos empleados, instrumentan la celebración que se realiza cuando hay un ascenso, se
aseguran de que todos sepan por qué se está ascendiendo a la persona. Sacan un provecho
especial de las jubilaciones, ungiendo al jubilado como héroe cultural, la personificación de los
valores y creencias medulares de la compañia. (...) Estos rituales se convierten en poderosas
palancas que la alta gerencia puede accionar para conservar su control y ejercer su influencia”
(83). En definitiva, dicen que “es necesario que los altos gerentes reconozcan y utilicen esta red
cultural para lograr sus objetivos” (90).
Reare (1982) fue uno de los primeros en abogar por la manipulación de la “imagen
corporativa” de la educación y la reconstrucción de las culturas internas y externas para poder
competir de forma efectiva en el ‘mercado’.
Millikan (1984), se inserta dentro de la tradición de la manipulación directiva al postular
el “desarrollo de la cultura para crear “culturas efectivas” como forma de reducir las diferencias
entre las escuelas públicas y privadas en cuanto a su eficacia.
Duignan (1985) también reivindica la manipulación de la cultura escolar en la búsqueda
de la excelencia, siguiendo la inspiriación de Peters y Waterman: “Una institución, tal como una
escuela, debe tener un código de valores y creencias que formen un ingrediente esencial en la vida
cultural de tal institución. También, los miembros de la institución deben estar comprometidos con
esos valores que ejemplifiquen en sus acciones y comportamientos” (1985, 4).
Parece claro, como sugiere el mismo Alvesson, que “los lectores de estos textos son
estimulados a pensar sobre la crucial importancia de los directivos, como actores que tienen una
influencia educativa sobre otra gente, siendo estos últimos reducidos básicamente a objetos del
management simbólico” (1991, 218).
TESIS: Investigación evatuativa participativa de la ‘cultura organizacional’ 81
Enrique Javier Díez Gutiérrez Perspectivas actuales sobre la ‘culturaorganizacional’
Podemos observar igualmente que los estudios sobre cultura, en un aumento creciente,
están teniendo una orientación tbncionalista (Calás y Smircich, 1987), y se han focalizado sobre
lo que interesa y preocupa a los técnicos, tal como los valores económicos de controlar la cultura
y los significados compartidos (Barley et al,, 1988). La asunción clave de estos autores,
procedente de un interés técnico del conocimiento, es que el conocimiento sobre el flincionamien-
to de los símbolos permite cambiar y controlar los significados, explotándolos y subordinándolos
a las órdenes de algunos de los protagonistas de la organización, especialmente los directivos.
Ritos, rituales, ceremonias, mitos, símbolos verbales, arquitectura corporativa y otros artefactos
fisicos de la cultural deben ser los blancos de la acción racional intencional. La tarea de muchos
teóricos del management simbólico parece ser racionalizar’ los símbolos de la vida organizacional
con el fin de mejorar la eficiencia y alcance de la dirección (Alvesson, 1991, 216).
Hay que tener en cuenta igualmente que los investigadores de las Universidades y de las
empresas consultoras tienen un grado muy bajo de autonomía respecto a los grupos de presión
externa, especialmente los empresarios. Estos últimos normalmente no intervienen directamente
para intentar influir en la investigación y en la enseñanza, pero es normal ver en las Universidades
a los directivos como un grupo cuyos intereses hay que respetar, incluso servir, y se acaba
adaptando la investigación y la enseñanza para anticiparse a sus demandas. Sobre todo aquellos
que trabajancomo consultores están particularmente atentos a sincronizar su visión con la de sus
presentes o futuros clientes, pues son los que pagan. El riesgo de perder o menguar la integridad
parece obvio (Alvesson, 1991, 219).
Como dice Guest, “al igual que los mitos del cowboy y del salvaje oeste sirvieron para
disimular la realidad de la matanza de los indios, el ‘management’ de los recursos humanos puede
servir para disimular el asalto al movimiento sindical en USA. Se ofrece el rostro benevolente (de
este ‘management’): sus practicantes son el James Stewart de la nueva frontera industrial” (1990,
393).
2. Critica a la cultura como metáfora
Una segunda línea de crítica de los autores que entienden la cultura como una metáfora
crítica incide incluso en el enfoque de los que se limitan a entender la cultura como una metáfora
sin mas.
La perspectiva que entiende la cultura como una metáfora, ligada estrechamente al
pensamiento antropológico, especialmente ala versión etnográfica, está directamente relacionada
con el ejercicio del interés práctico del conocimiento (Ilabermas), y podría proveer valioso
conocimiento desde el punto de vista emancipatorio. De acuerdo a Stablein y Nord “el
simbolismo parecería conducir al desarrollo de la investigación desde el interés emancipatorio.
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Centrando la atención sobre la creación de significados parecería inevitablemente dirigido a
reconocer la conflictividad de preferencias e interpretaciones, y por eso tendrían que reconocer
los observadores cómo algunas preferncias son institucionalizadas sobre otras. El estudio de los
sistemas de significados en las organizaciones humanas podría informar críticamente preguntando
por la relevancia de las asunciones inconscientes y los procesos institucionalizados que, en jerga
marxista, conducen a los humanos a ser controlados por sus propias creaciones en vez de
controlarlas ellos” (1985, 21).
Pero, como también reconocen Stablein y Nord, la aproximación hermeneútica al
simbolismo organizacional, y aún más la fenomenológica, no dan explícitamente con la trampas
ideológicas, las prisiones psíquicas y aspectos similares de interés prioritario desde un punto de
vista emancipatorio. Así, Nord (1985) viene a mostrar cómo la metáfora del pegamento empleada
en la caracterización de la cultura organizativa es inapropiada por su desconsideración de
enfoques diferenciadores. En su lugar, propone la metáfora del magnetismo por cuanto implica
un examen de las dinámicas por las que varias partes (subculturas) se sitúan en el campo, se atraen
o se repelen; del modo en que el campo magnético en sí mismo puede cambiar la estructura de
los componentes individuales, operar con elementos no magnéticos y con aquellos, que siendo
antimagnéticos, pueden destruir el campo.
No obstante, aunque la mayoría de los estudios en el campo del simbolismo organizacional
están dentro de la línea funcionalista y pragmática como ya dije, sin embargo hay algunos que
parecen estar más ligados al interés emancipatoriot
En la crítica a la perspectiva que ve la cultura como una metáfora, habría que reproducir
la crítica que hacen a la perspectiva anterior de la ‘cultura como variable interna’ sobre su
presunción de que quienes crean y deben manejar la cultura son los dirigentes y que los empleados
deben jugar el papel de objetos sumisos a las directrices patronales. Muchos de los autores que
entienden la cultura como una metáfora, también asumen esta visión: Schein (1988), Husenman
(1986), Anzizu (1985), etc.
Igualmente se critica a aquellos autores que dentro de esta visión metafórica, siguen
utilizando el análisis cultural con el único fin de perseguir una mayor eficacia organizativa, en
definitiva un nuevo control neotaylorista vía ideológica, como es el caso claro de Husenman
(1986).
Parecen criticar de igual forma a los autores que se sitúan en la perspectiva de la cultura
entendida como metáfora por su tendencia hacia el idealismo, puesto que entienden que la cultura
es esencialmente ideacional, es decir, conocimiento compartido dentro de tín grupo social,
Algunos de esos se pueden encontrar en el n02, vol. 11, de la revista Journai of
Management del año 1985, editada por Frost. Para ver una revisión más completa, se puede
acudir aAlvesson y Berg, 1991.
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olvidando la infraestructura material que influye directamente en las concepciones y la cultura de
cada momento histórico determinado.
A partir de esta crítica, Bates (1987) propone entender la cultura como el “conjunto de
formas de vida de una sociedad o corporación” (88), siguiendo la propuesta de Clarke, Hall,
Jefferson y Roberts (1981, 52): “La cultura de un grupo o clase es la peculiar y distintiva ‘forma
de vida’ de un grupo o clase, los significados, valores e ideas encamados en las instituciones, en
las relaciones sociales, en los sistemas de creeencias, en las costumbres y en la moral. Cultura son
las formas distintivas a través de las cuales laorganización material y social de la vida se expresa”.
La mayoría de las sociedades contienen en su interior una variedad de grupos cuyas
experiencias y relaciones con el conjunto de la sociedad son sustancialmente diferentes. Algunas
de las más obvias diferencias se deben a la raza, la religión, la geografia o la clase social. Como
las experiencias de los miembros de esos grupos difieren, es obvio que su conciencia social
también diferirá, es decir, ellos han aprendido a entender y relacionarse con los miembros de su
grupo, con los miembros de otros grupos y con la sociedad en general de una forma particular.
Ello impide que todos los miembros y grupos dentro de una sociedad (o corporación o escuela)
compartan un cultura común.
A partir de este punto de partida, estos autores entienden que no es posible el análisis y
la búsqueda de la cultura de una sociedad particular, asumiendo un patrón unitario de creencias,
valores, costumbres, relaciones y artefactos que son compartidos igualmente por todos los
miembros de esa sociedad.
No es real una visión homogeneizadora de la cultura organizacional. Aunque la cultura
puede cumplir una función aglutinadora entrelos miembros de la organización, no necesariamente
conlíeva que el resultado sea el consenso y la cohesión basada en sistemas de valor compartidos
(Meek, 1992). Las organizaciones son en sí mismas áreas de conflicto y lucha y como apunta
Gregory (1983) uno de los principales focos de disputa suelen ser los valores: las organizaciones
no son culturas homogéneas sino espacios multiculturales, de modo que la cultura puede ser una
frente de conflicto en vez de un elemento de cohesión.
Es necesario para estos autores un acercamiento más diferenciador y, por ende, más
conflictivo y menos neutral a la vida organizativa, reivindicando la emergencia de subculturas
diversas y el enfrentamiento entre ellas como elementos necesarios y presentes en las dinámicas
del funcionamiento organizativo.
La perspectiva del análisis cultural que proponen insiste en que la cultura de una sociedad
no puede ser entendida a menos que “la naturaleza y organización de las relaciones y luchas entre
la cultura dominante y las culturas subordinadas sean tenidas en cuenta” (Bates, 1987, 89).
Ciertamente el estudio de la cultura de una organización estaría incompleto si no tomamos
en cuenta la cultura imperante (o subcultura dominante que se ha impuesto sobre las demás) y
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cómo influye en el resto de las subculturas de la organización. Pero el problema más habitual no
ha sido olvidar este aspecto, sino que no ha sido muy frecuente encontrar análisis de las subcultu-
ras de las organizaciones. “La cultura organizacional ha sido tratada generalmente como unitaria,
como una entidad homogénea” (Leal MillAn, 1991, 34). No obstante, algunos autores si han
profljndizado en las características propias de las subeulturas y contraculturas de la organización.
Ya desde la década de los ochenta autores como Gregory (1983) examinaban las diferentes
formas y visiones que conforman diferentes subcultaras en las empresas del “Silicon Valley”, o
Riley (1983) comparaba las diferencias en el uso de símbolos políticos por dos subgrupos de dos
organizaciones diferentes de profesionales. Actualmente, se ha recuperado esta dimensión y nos
encontramos con análisis de organizaciones, sobre todo en el ámbito educativo, desde la
perspectiva de las subculturas que las configuran.
Las subeulturas no son un factor anecdótico en la dinámica organizativa, pues constituyen
el terreno en el cual la mayoría de los miembros de la organización adquieren 1<) esencial de sus
conocimientos y comprensiones o significados fUndamentales, de sus prejuicios y de sus criterios
de valoración; siendo igualmente el principal terreno de acción de los líderes naturales, escapando
la mayoría de las veces al control de los directivos y gestores de la organización. Son, en
definitiva, el campo de batalla cotidiano de las organizaciones. “Las investigaciones más recientes,
que se han venido haciendo en Estados Unidos en el campo de las ciencias sociales, han
demostrado, en forma contundente, que pertenecer a un grupo tiene más influencia sobre nuestras
actitudes, motivaciones y conducta que cualquier otro fenómeno social” (Ouchi, 1982, 37).
Van Maanen y Barley (1985) definen las subculturas como subunidades de miembros
de la organización que interactúan regularmente entre sí. identificándoles como un grupo distinto
dentro de la organización, que comparten un marco de problemas definidos en común y actúan
sobre la base de comprensiones colectivas únicas para el grupo.
Pierre Lacroix (1983) caracteriza las subculturas como “culturas comunitarias” frente a
la cultura global de una organización. Entiende que las “culturas comunitarias” son aquellas
antropológicamente ligadas a la existencia de grupos restringidos, caracterizadas por la afiliación
y el reconocimiento, así como por la identificación, que aparecen en oficinas, talleres, etc. y que
constituyen un habitat o marco de vida relativamente pequeño donde una serie de personas
trabajan, influidas de forma conjunta por un determinado número de factores naturales, familiares,
anecdóticos y vivenciales.
Por contra, la “cultura global” es una cultura abstracta, que engloba a toda la organización
y cuya función esencial es la de identificar y unir a todo el personal, algo sociológicamente
indispensable para asegurar la coherencia y la unidad de la organización. La concibe así, como una
cierta superestructura, mientras que las culturas comunitarias son mucho más existenciales en la
vida de los grupos. Esta cultura global, en tanto que representa lo compartido por todos los
grupos, es más delicada y frágil a la hora de cambiarla, además de mucho más lento el proceso
de transformación puesto que las creencias y valores que representa sustentan de algún modo las
grandes directrices estratégicas o a largo píazo de la organización.
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Sin circunscribir lacaracterización de la cultura comunitaria a aquella propia de un sector
laboral, sino a las características más generales de lo que podría ser una subcultura dentro de una
organización, podemos reformular la tabla que nos ofrece Lacroix (1983, 47) de la siguiente
forma:
FACTORES CONSTITUTIVOS DE LA FACTORES CONSTITUTIVOS DE LAS
CULTURA GLOBAL SUBCULTURAS
1) Tipo de dirección elegido o mantenido:
centralización, feudalismo, burocracia, anar-
quía, descentralización.
2) Finalidades y objetivos globales.
3) Estructuras y funciones de acuerdo al
organigrama oficial.
4) Mentalidades, comportamientos y valo-
res ligados a las metas de la organización
global.
5) Planes y objetivos globales, así como
métodos y procedimientos generales de ges-
tión y de acción.
6) Estilo general de ejercer el poder de
decisión, autoridad y competencia. Pactos y
oposiciones entre sectores oficiales. Contra-
poderes organizados. Negociaciones políti-
cas oficiales.
¡ ‘7) Redes oficiales de información, a través
de instancias y tablones de anuncios. Infor-
mes, memorias, documentos, circulares.
Acceso oficial a la información. Vocabula-
rio técnico de la profesión.
8) Celebraciones oficiales: cena oficial, día
del patrono.
9) Valores oficiales la organización.
10) Aspecto general edificios y locales.
1) Adaptación o deformación sectorial del
tipo de dirección global.
2) Finalidades y objetivos de cada grupo o
cultura comunitaria.
3) Estructuras informales en función de los
roles sociales y las influencias de los líderes.
4) Mentalidades, comportamientos valores
asociados a las metas del grupo, a sus acti-
vidades y a su código de conducta.
5) Objetivos particulares y métodos y pro-
cedimientos particulares adecuados a esos
objetivos.
6) Modalidades prácticas de ejercicio del
poder; estilos personales de autoridad y de
influencia. Equilibrio, alianzas y rivalidades
entre clanes y coaliciones. Negociaciones
de influencias entre líderes grupales.
‘7) Red de rumores y transacciones oficiosas
sobre las informaciones. Intercambios infor-
males, interpretaciones y retenciones de
información. Vocabularios de clan y coali-
cion.
8) Celebraciones informales: cumpleaños,
salidas de fin de semana, etc.
9) Normas del grupo.
10) Ubicación territorio grupo.
Según Deal y Kennedy (1985, 148) estas diferencias culturales propias de las subculturas
se convierten en problema para la cultura general de la organización cuando
- no hay un intercambio formal o informal entre las subculturas
- una intenta públicamente minar la posición de las demás
- se vuelven exclusivas, clubes con derecho de adminisión, imponiendo restricciones para poder
pertenecer a ellas
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘culturaorganizacional’ 86
Enrique Javier Diez Gutiérrez Perspectivas actuales sobre la ‘culturaorganizacional’
- cuando los valores de la subcultura tienen mayor prioridad que los valores compartidos de la
organización global.
Pero esto es una visión ingenua de la dinámica organizativa, desde un punto de vista
sociocrítico. puesto que se entiende que el funcionamiento habitual y connatural de las subculturas
dentro de una organización es precisamente ese: rechazando el intercambio entre ellas, minar la
posición de las demás en la lucha por el reparto de los recursos, la exclusividad de las mismas
buscando adeptos incondicionales y rechazando los valores globales de la organización. Esta
perspectiva entiende que las subculturas nacen fruto de esa lucha por el poder.
Un fenómeno peculiar de la dinámica subeultural es cuando una subcultura se transforma
en contracuitura. Esto parece que se da sobre todo en organizaciones en las que los directivos o
la subcultura dominante ejercen un control autocrático sobre el resto de los grupos o coaliciones
subculturales de la misma (Sherif y Sherif, 1953; Argyris. 1964; Likert y Gibson, 1986; Huse
y Rowditch. 1975). De tal forma algunas subculturas que no encuentran cauces de expresión o
de participación en la dinámica organizativa se convierten en contraculturas que comparten un
común antagonismo contra la cultura dominante. Esto produce un sentimiento de solidaridad y
proporciona una serie de valores o errencias centrales que justifica la lucha y oposición enconada.
Nacen las contraculturas, los antihéroes, rebeldes y proscritos (Deal y Kennedy, 1985).
Estas escisiones entre subculturas es lo que Davis (1985) denomina “gaps”. Según él uno
de los objetivos principales de los directivos es cerrar estas brechas o “gaps” entre las subculturas
de la organización y reducir la separación y el aislamiento experimentado por la o las contracultu-
ras,
El resultado de esta perspectiva sociocrítica es que la búsqueda del ‘conjunto de formas
de vida’ (cultura) de una sociedad específica llega a ser la búsqueda de varias culturas dentro de
ella y el examen de sus relaciones revelado a través de las luchas entre ellas durante unos
momentos históricos concretos.
Diversos autores explicitan algunos de los factores que indican y explican la existencia de
subculturas en conflicto dentro de toda organización:
las organizaciones que seleccionan a su personal lo suelen hacer entre diferentes grupos
sociales: ya sea entre dos o más poblaciones significativamente diferentes, en
función de la clase, la etnia, la raza o el sexo (Toffler, 1985, 101-103; Callies.
1986, 23). y esto influye en la creación de subculturas enfrentadas y en conflicto.
0’ las subculturas que se originan en fUnción de las cuestiones relacionadas con las tareas,
resultado lógico de los requerimientos de diferentes tareas, de las tecnologías
utilizadas por las diferentes funciones (Lawrence y Lorsch, 1976). Así parece
suceder entre los profesores de letras y los de ciencias.
0’ los sistemas de recompensas de la organización pueden fomentar determinados patrones
de comportamiento, de creencias y de valores en una subcultura particular (Von
Glinow. 1985; Sethia y Von Glínow, 1985) que sean distintos tanto de las metas
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expresas de la organización considerada globalmente, como de las metas de otras
subculturas dentro de la organización.
0’ en las organizaciones que atraviesan períodos de cambio cultural, aparecen al menos dos
subculturas a nivel básico, una cultura comprometida con el cambio y los nuevos
valores y conductas que se pretenden alcanzar; y otra cultura formada por todos
aquellos empeñados o aferrados a los viejos valores o cánones culturales que
durante años prevaleción en la organización (Hofstede, 1980).
0’ en fUnción de los diferentes grupos de edad se suelen originar diferencias culturales, dado
que los mayores han recibido influencias educativas y sociales que les hace ver el
mundo de forma diferente a los más jóvenes.
0’ de acuerdo con las diferentes tareas o funciones se generaran también diferentes
subculturas, pues no suelen tener nada que ver el mundo cultural, los intereses o
las motivaciones de un administrativo en un centro educativo, con los intereses y
expectativas de un profesor del mismo centro.
El cambio cultural, en esta perspectiva, ya no será control tecnológico o ideológico-
persuasivo (como proponen los ingenieros culturales), sino que provendrá de la dinámica
originada por la lucha entre tales culturas a través de la negociación y el consenso entre los
intereses de las diversas coaliciones subculturales en conflicto.
Trabajos como los de Giroux (1980), Nord (1985), Bates (1986, 1987), Lynn (1988),
BalI (1989) recogen las posibilidades y riqueza de este enfoque.
Como dice Coronel (1993, 95) “es preciso pues, mostrar el error que supone identificar
la cultura con la búsqueda de la excelencia, y enfatizar la naturaleza ideológica de las construccio-
nes culturales, sus diferencias, la existencia de subculturas y su relación con las culturas de la
sociedad”, Y tampoco debemos perder de vista, desde el punto de vista crítico, las relaciones de
la cultura con formaciones ideológicas y sociales dominantes, su estrecha relación con la
estructura sociocultural, y entender el enfrentamiento cultural como un proceso social
fUndamental que rompe la estática y el equilibrio pasivo generando plataformas desde las cuales
poder abordar el cambio. En definitiva, la línea sociocrítica, nos aporta la propuesta no sólo de
desprender a la noción de cultura del halo de neutralidad y estatismo con el que la han revestido
perspectivas anteriores, sino también de rescatar sus dimensiones políticas, ideológicas y
conflictivas abandonando cierto misticismo en su análisis.
La aplicación de esta visión al mundo educativo se articula sobre la idea de que las
organizaciones educativas son lugares de lucha entre intereses conflictivos que negocian
continuamente la realidad, los significados y los valores de la vida escolar (Bates, 1988).
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E. Resumen
Parece que en todas partes y todos los sectores habla e cultura. Asi en las jornadas
sobre “0 d y Consundtres” celebradasen febre ro de 996 tato el Ministro el diist4
como el presidente del Consejo de Consumidores y Usuarios pedían que se y~n~’.vLQsanntanr*’otn 01
ux~a “cultura de i&¿álldát corno fact ~&átegico¿le competitividad, mejora del nivel de vida
y respeto al medio ambiente. Desde la adnu‘ fracián ducativa se habla de fomentnr una “cuitu
de la peft’cip~1óif’ ~ los centroseducativosiEn los medios de comunU ación ~ciai~s&insiste en
educar al ciudadano en tma “cultura de latoterancia~’, Perú, eso érrnmos rio son neutr#s, seún
quién~ lo defina y desd qt~e orientación ideológica, el término “cultura? adquiere un tinte
totalmente diferente
Así, desde una perspectiva tbnoionalista-eflcientista (Hofstede, .l.?80; Oucbi, 1981;
Pasquale y Atlws 198fl, pára la cúal la. ¿rganizacióú e*iste objetivamente y tiene un mero
carácter instrumental, la cultura es una vanable ambiental (la cultura social) que iwEluye. en los
procesos olganizativos y en las actitudes de los miembros de la organización. De esta forma los
teánco el ¿nes cúhúrales externos queManagement Comparádvc bus¿án encontrar los patr
influyen en las diferentes creencias y actitudes dentro de las organizaciones según ésta ~ hallen
asentádas en i~stintos >. cultúlás,
Sin embargo, desde una perspectiva *niCa, que entiende la organización como un
sistema compuesto de subsistemas en continua interacción, la cultura es una Variable interna más
de la organización producida por ella, constituida por supuestos, valores y patrones de
significados compartídoñ por sus miembros y manifestada en. rituales; símbolos normas y
artefactosculturales. Pero hay que entender que, apesar de esta nueva línea de entendimiento de
la cultura, los “ingenieros culturales” que mantienen esta postura (Firestone y Wilson, 1985;
Dealy } ennédy, 1985; Peten yWaterman, 1982), lo qu~, sigur wx4c con el analisis de
la cultura organizativa es, al igual que la perspectiva anterior, aumentar la eficacia do la
organización desde la dirección. De tal fonna~ ¡os teóricos de la Cultura Corporativa, por su
tratan de delimitar las formas en que la cultura, corporativa está interrelacionada con otras
dimensiones y variables, y cómo esto influye en los procesos claves d~ leorgarúzación.
Una tercera perspectiva, la interprótativo-simbólica, que entiende la Organización comp
un fenómeno ¿ultural, una construcción social, constituida simbólicamente y mantenida por la
intemeción social de sus miembros; entiende que la cultura corno una metáfora explicativa de la
organización (Morgas>, 1990). Así la .cultMra se convertiría en la esencia de la or~ nizae’ión. La
organización de esta manera ya no sería algo existente oÑVa~~e hidejiendientemente de las
personas que, la cónstituyen. Sólo~ Pue49n tener entidad real y sentido cmo ttpatrones de
relaciones y significados simbólicos que se mantienen a través de procesos continuos de
interacción” (González, 1990, 47),
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La cultura no es algo quetenga la ~anizackw sm 4u9 la organización es una. cultura
(Weick, 1.983.
Nos situamo~, as¡, en unaperspectiva donde la organización deja de ser concebida como
un instm clii Éro de metas~ para pasara ser entendida como una forma expresiva, un
fcnóm~ño ¿uUtí?ÁLDióIJ& eón &tát palabra3 14. 9rganIZaq!ón es twa construcción socjal, ‘pa
¡ea idad da ~•• #r4 o¿nstituida #¡mbóbcam0nt campo9,xni nv9oida~a través dc laintefaceiónsaaál ¿¿ suá miambros; ., petspect¡ a pone, en 1 dc
recono¿efqueliñdrganizadones on artefactos culturales, asentados en sistemas de significados
compartidos y, >or tant en esquemas interpretativos 9xnpard4os que ~ar y recrean ese
signitkad <(González, 1990, 48). Es una red de.sia..ifioados e imágenes cernpunidos por el
persona quela integ (Garnúhdta, 1988>, Son “sistemas interpretativos compartidos por sus
miembros” ~Pefró,l98S~, 25).
Smfrc¡ !?8U98S~;Gde la organización com 9I~$ Q~~4X Weick (1979) Y94?~,kfi9ndSn estawisiónartePacto cix l~’r4
Dentro de este enfoqu 4 su vez. se podrían diferenciar tres perspecúvas fúndamentales:
gnitiva, la simbólicala ~c y.!a. tructura! cpsicodinámica.
Los teóricos organizacioniales afe&os a la perspectiva cognitívaconsideran la organlzacíon
éénú un sIstema de ódgnicíones eón partidas. Su íntér¿s se ¿entra en e~cplórat las Mes de
significadas ~ reglas por, las que los miembros de la organización llegan a coordinar su acción,
con el fin e intervenir en la estructura oranizacx
g%nal.de diagnosticarLos teóricos de la organización ligados al enfoque simbólico se preocupan por interpretar
y déscifrárlospatrones de la acción simbólica qué dan ináritiéñeñ el sentido de la. rganización.
Éntienden que las estructuras simbólicas, como el lenguaje por ~ei pío, facilitan compartirla
Visión de la realidad, aunque esa realidad es cambiante, puesto~ que~ ~ esta abierta a la
reinterpretación y renegociaC
Los teÓricos organizácionales influidos por la antropología estructural o la ps¡codínamíca
trata de entender la manera en que las formas y practicas organízacionales manifiestan procesos
inconscientes. Su intenciones penetra el nivel, superficial de apariéncia para penetrar en ¡
luncionannento del ineonsc¡ente,
Nosfaltada únicamentepo describir laúltím perspectiva o corriente teonc que aborda
el estudio de la cultúra dela organizaci~n desde unos supuestos 4iÉei~ei~tes , yque por tanto la
entiende de una formá diferente. Se trata de la comente socíocríúca. Este eñfoque, que entiende
la organización como una construcción social que refleja los intereses y las ideologías dominantes
dentro de la organización y en donde se da un permanente conflicto entre los distintos grupos de
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interés por acced peral oder y repartírse los recursos escasos de la misma, van a criticar lasconcepci nes anteriores, puesto que ocultan ~starealidad.
Los teóricos críticos recixerdan los intereses que conlíeva todo conocimiento y el control
ideológic a. que puede ser sometida la cultura organizacional, planteándose criticamente los
anteriores acercamwsflos..a.este.fenótneno
como autores significativos dentro de e~ se podría citar a Bates (1986,
1987); Stableín y Nord (1985); Alvesson (1989, 1991), etc,
Se pretende con las perspectivas anteriores, dic& Bates (1986, 1987), conseguir un
control ideológico’, en lugar del anterior control burocrático. Un controlbasado en “manipular”
la cultura organizativa. En definitiva, lo que se plantea es si la pretensión de las líneas de
inVestigación ya. expuestas no ¿ea sino un ínstrunento sutil ~a+áhácer más eficiente y aceptables
las presc~i~c~ones oficiales determinadas desde los niveles de poder central (Escudero, 1992;
Bolivar Boda, 1993Y
Por lo que par ellos la cixItura de una organización no puede ser entendida a menos que
“la naturaleza y organ ación de las relaciones y luchas entre la cultura dominante y las culturas
subordinadas sean tenidas en cuentat’ (B ates, 1987, 89).
El cambio cultural, ya no será control tecnológico o ideológico-persuasivo (corno
proponen los ingenieros culturales) sino queprovendrá de la dinámica originada por la lucha entre
tales culturas.
TESISt Invcstigaeión evaluativa participativa de la ~ulturaorganizacional’
Enrique Javier Diez Gutiérrez Perspectivas actuales aobre la ‘culturaorganizacional’
Veámos este resumen representado en la siguiente tabla.
PERSPECTIVAS ACTUALES EN CULTURA ORGANIZATIVA
FUNCIONALIS-
MO: Cultura
como variable
externa
SISTÉMICOS:
Cultura como
variable interna
INTERPRETA-
TIVOS: Cultura
como metáfora
SOCIOCRJTI
COS: Cultura
metáfora crítica
Concepción Or—
ganización
Existe objetivamente y
con carácter instru-
meniat
Microsociedades con
sus propios patrones de
cuhura y/o subeulturas
que identifican su
‘individualidad’
organizativa
Fenómeno cultural,
construcción social;
constituida simbólica-
mente y mantenida por
la interacción social de
sus miembros
Construcción social
que refleja los inicír
ses y las ideologías
dominantes denho de
la organización
Concepción Col—
tu ra
Variable ambiental que
influye en procesos
organizativos y actitu-
des de los miembros
Variable organizativa
infonnal constituidapor supuestos, valores
y manifestada en ritun-
les, símbolos
Esencia de la organi-
zación. Mecanismo e-pistemológico pan
estudiar la organiza-
ción
Metáibra marcada por
los intereses técnico ypráctico que hay qtíe
orientar hacia el inte
rés emancipatorio
Foco de la inves-
tigación
Contexto cultural: Cuí-
tun de la sociedad y st,
impacto en la organí-
zación
Relaciones de confio-
gencia entre variables:
una de las variables
son las cualidades
soctoculturales dentro
de la organización
Análisis cultural de la
organización: cuáles
son los esquemas in-
terpretativos que hacen
posible tal organiza-
ción
Estudio critico de los
símbolos y de la ma-
nipulación de los
símbolos
Finalidad ~
t¡gac¡ón
Aumentar la eficacia
de la organización des-
de la dirección
Atunentar la elicacia
de la organización des-
de la dirección
Entender la cultura
para “detenninar qué
tipo de clima, valores y
filosoflas son posibles
y deseables para una
organización dada”
(Sehein,_1988,_305)
Precaverse contra cl
control ideológico del
‘managcínent cultural’
Corrientes teóri—
cas
Gestión Comparada Cultura Coqxrativa Análisis cultural Análisis cultural criti
co
Autores
Hofstede(l98O~ Quchí
(1981); PasqualeyAthos (1981).
FirestoneyWilson
(1985), DealyKen-nedy (1985>, Petersy
Waterman (1982)
Smirekh(1983, 1985);
Greenfleld (1984>;Weick (1979. 1983);
Sehein (1988)
Bates (1986, 1987);
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IV.- Definición de cultura organizativa
A. Introducción
La definición del concepto ‘Cultura Organizativa” es enormemente complejo, por diversas
razones:
• Por su afinidad con la Mtropología donde hay múltiples acepciones que no se ponen de
acuerdo acerca de qué es la cultura, cuáles son sus componentes y cuál su contenido
(Er¡ckson, 1987; Sackman, 1991) como hemos visto anteriormente. Ya Lo mantienen así
diversos autores: “el concepto de cultura ha sido importado desde la antropología, donde
no hay consenso sobre su significado; no deberia sorprender que haya tanta variedad en
su aplicación al estudio organizacional” (Smirc¡ch, 1983, 339);”las definiciones de cultura
organizacional comparten las características comunes con las definiciones antroplógicas
de cultura social” (Kast y Rosenzweig, 1987, 703).
• Por las distintas perspectivas desde la que se puede enfocar dicho concepto como vimos
en el capítulo anterior de cara a su análisis y comprensión.
• Por la diversidad de definiciones que pueden encontrarse en la literatura, como veremos,
desde aquellos que la definen como los modos compartidos de pensar, sentir y percibir en
la organización que se adquieren y transmiten fundamentalmente a través de símbolos,
hasta aquellos que la definen como el modo en que aquí hacemos las cosas (Deal y
Kennedy, 1986; Patterson et al,, 1986; Rossman et al., 1988) o como las asumpciones
compartidas que confieren sentido a la realidad organizativa (Smircich, 1983, 1985;
Sackman, 1991).
• Por los múltiples términos que se utilizan para hablar de ella: mitos, historias, símbolos,
supuestos tácitos, creencias, expectativas, rituales, etc. (Dciii, 1985; Bolnuan y Ocal,
1984) o por los vocablos que utilizan determinados autores como intercambiables con el
término cultura, ya sea clima organizativo, ethos, orden moral o sistema social (Sackman,
1991)
El concepto de cultura es, en este sentido, un concepto-paraguas debajo del que se
incluyen otros muchos. Pero, como apunta Barley (1983, 393) toda esta ‘familia’ de términos
asociados a la noción de cultura nos permite inferir que en los estudios organizativos la ‘cultura’
está, de algún modo, ligada a la noción de cognición social y a la noción de “dar sentido”
contextual al hecho de organizarse. La cultura, pues, hace referencia a cómo los miembros de una
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organización, de un colectivo, organizan su experiencia. William B. Reinner (1981, 1),
vicepresidente de la Aluminium Company ofAmerica, dice en este sentido que “la cultura significa
diferentes cosas para distintas personas. Para unos, es su familia, o su religión. Es la ópera o
Shakespeare, unos pocos platos y utensilios de una excavación romana. Cada libro de texto ofrece
una definición, pero yo prefiero una simple: cultura es los valores y conductas compartidas que
teje una comunidad de forma conjunta. Son las reglas de juego; los significados ocultos entre las
líneas de un libro de reglas o reglamento que aseguran la unidad. Todas las organizaciones tienen
una cultura propia tal como la que hemos definido”.
B. Criterio de clasificación de las definiciones
He explorado las aportaciones de D’Andrade (1984) y Peiró (1989), pero al final me
quedo con la propuesta ya analizada anteriormente de Smircich (1983) -la de D’Andrade es
prácticamente similar, aunque con otros términos-, la cual apesar de ser la primera y más antigua,
me sigue pareciendo la más interesante y acertada para mis propósitos.
Niunicio (1988a, 2-3), siguiendo a Erickson (1987, 12 y ss.), que a su vez se inspira en
D’Andnade (1984), afirma que los antropólogos se han referido en general a la cultura como al
“sistema de significados y símbolos que de forma implícita o explícita, deliberada o no son
aprendidos y compartidos por los miembros de un grupo social natural”, para llegar a concluir que
“la cultura de una sociedad es, en definitiva, el conjunto de valores, creencias y principios que
guían su actividad”. Una vez sentados estos principios, se detiene en exponer las tres concepcio-
nes de cultura desarrolladas por Erickson, que se inspira a su vez en D’Andrade (1984), quien
las elabora a partir del estudio de las pincipales aportaciones al concepto de cultura:
Las tres parten del supuesto de que la cultura es esencialmente ideas y creencias, no
conductas, aunque éstas pueden interpretarse a la luz de aquéllas. “En todas estas concepciones,
la cultura es vista como conocimiento y como construcción de significados, antes que como
comportamiento social o sus artefactos” (Er¡ckson, 1987, 22). Cada uno de estos modelos de
entender la realidad condiciona la actuación, condiciona la dinámica de la vida interna y la imagen
exterior institucional,
A partir de las perspectivas definidas en el anterior capitulo voy a recoger a continuación
diversas definiciones de distintos autores enmarcándolas dentro de sus tendencias o enfoques
correspondientes, para luego construir la propia a partir de todas esas aportaciones. Pero no he
querido desgranar aquí las definiciones una detrás de otra, como si fueran un rosario mal
enhebrado, sino organizarlas con un cierto sentido. Para ello he tratado de ayudarme de alguna
clasificación.
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Una de las concepciones define la cultura por analogía a bits de información en un
computador o la información genética en un criadero de animales. De acuerdo con esto la cultura
está formada por pequeñas piezas de conocimientos almacenados, como en un gran estanque de
información, dentro de los límites de un grupo social. La información que se distribuye es común
para toda la población pero no tiene por qué ser poseida por todos en la misma medida.
Otra perspectiva la ve como porciones de conocimiento, de manera que supone sólo un
marco de referencia que determina lo que es “la realidad” para los miembros del grupo. Un
conjunto de símbolos es compartido por los miembros que los utilizan unay otra vez en múltiples
combinaciones, pero que en definitiva proporcionan coherencia, identidad de puntos de vista y
pautas de comportamiento similares.
La tercera concepción ve la estructura social y la cultura estrechamente enlazadas, de
forma que se pueden identificar en la unidad social modelos distintos de compartir el cono-
cimiento. Las diferencias culturales tienen su explicación en el estatuto, poder o posición política,
como por analogía se pueden representar las diferencias de presión o temperatura en líneas sobre
un mapa del tiempo. Una corriente de trabajo dentro de esta tercera concepción (será la
perspectiva sociocrítica que he recogido a partir de M~ Teresa González) entiende la cultura
como producto del conflicto social entre diferentes grupos de interés que se diferencian
culturalmente cadavez más aunque continúen en contacto entre ellos. Desde esta perspectiva lo
importante no es la definición de la naturalez de la cultura sino la posición relativa de las personas
o grupos respecto al conocimiento poseido. A través de la experiencia y de la vida social las
personas obtienen información, pequeños bits o grandes estructuras, y la posibilidad de aumentar
su conocimiento cultural. Pero la nueva cultura es aceptada, aprendida y recordada o rechazada
ignorada u olvidada de acuerdo con su posición en el conjunto social por lo que la diferenciación
entre los grupos tiende inevitablemente a aumentar.
De estas tres concepciones de la cultura, Erickson (1987, 22) afirma que la tercera es la
más comprehensiva porque abarca a las otras dos (tanto a la cultura como bits de información
distribuidos de forma diferente entre subgrupos de la sociedad como la cultura como conjunto de
símbolos compartidos extensamente en una sociedad concreta). Dice que también es más dinámica
que las otras dos ya que da cuenta del cambio sociocultural y del conflicto tanto como de ciertas
clases de estaJjilidad y homeostasis. Quizá la mayor diferencia entre esta tercera concepción y las
dos anteriores se refiera al papel de la tradición en el proceso por el cual el conocimiento cultural
llega a ser compartido por los individuos de un grupo. En las dos primeras concepciones, la
tradición es central: la cultura compartida es el resultado de la enseñanza explícita e implícita y
del aprendizaje a través de las generaciones. En la tercera concepción, aunque la transmisión
cultural intergeneracional es tenida en cuenta, lo que se enfatiza más enérgicamente es la
invención y difusión de nuevos patrones culturales dentro de la propia generación, por raxones
de juego opositor y resistencia.
El propio Municio, siguiendo la propuesta de Erickson (1987), terminará afirmando que
estas tres perspectivas de cultura suponen diferentes supuestos básicos sobre la naturaleza de las
personas, de las instituciones y de las relaciones sociales,
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Esta posición defendida por D’Andnade (1984) y recogida por Erickson (1987) y
Municio (1988a) coincide básicamente con los enfoques a los que aludíamos en el apartado
referido a las perspectivas aótuales en el estudio de la cultura organizativa, siguiendo el esquema
planteado por Smircicb (1983), con la aportación de González (1990).
La primera posición de D’Andrade (1984) la podemos identificar con la perspectiva de
la “cultura como variable externa’ donde un grupo social o población de una entorno social
comparte una serie de información cultural común -ese estanque de información básica-, que
influye en su actuación, pero que no toda la población asimila por igual, puesto que si no seríamos
autómatas, y de ahí la diferenciación cultural.
La idea de una cultura como marco de referencia que determina lo que es la realidad para
los miembros del grupo, como conjunto de símbolos compartido por los miembros de una
organización, la podemos asimilar a la perspectiva de la “cultura como variable interna”, que
como el propio D’Andnade (1984) dice proporciona coherencia, identidad de puntos de vista y
pautas de comportamiento similares.
La tercera concepción que identifica o interrelaciona estrechamente la estructura social,
es decir, la organización y la cultura, la podemos asimilar con la concepción de la “cultura como
metáfora”, en la que seutiliza la cultura como modelo explicativo de la unidad social. Dentro de
esta concepción Er¡ckson (1987) introduce a su vez una corriente de trabajo que explica las
diferencias culturales en función del estatuto, poder o posición que detentan los grupos en el
conjunto. Esta cuarta orientación podríamos emparejaría con la propuesta que hemos denominado
“cultura como metáfora crítica” que entiende la organización como construcción social que refleja
los intereses y las ideologías dominantes dentro de la organización.
Dado que esta clasificación que proponen tanto D’Andrade (1984), Erickson (1987)
como Municio (1988a) es similar a la que he expuesto anteriormente de forma pormenorizada
y no aporta grandes novedades a la de Smirc¡ch (1983) y González (1990), mantendré la
propuesta inicial.
Peiró, por su parte, propone otra clasificación distinta a la de Sm¡rc¡cb (1983). Aunque
este autor no nos da una definición explícita de cultura, aportauna serie de criterios para clarificar
el concepto: los contenidos, la formación social que la configura, la génesis y el cambio de la
cultura y, finalmente, los efectos que produce, van a ser los indicadores que establecen el
posicionamiento de los diferentes autores a la hora de definir la cultura de la organizacion.
“A la hora de describir los contenidos culturales, existen alternativas bien distintas. Unos
autores se han centrado en la consideración de las costumbres, mitos, símbolos y otros artefactos
culturales; otros han prestado atención a los valores, filosofia, ideologías y un tercer grupo ha
señalado como elemento constitutivo el conjunto de creencias básicas compartidas por un
determinado grupo o colectivo. En función de la concepción adoptada varían, lógicamente, las
estrategias de análisis, diagnóstico, gestión y cambio cultural.
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También difieren los autores al precisar la formación social que configura la cultura. Unos
se refieren a la organización y por ellos hablan de una única cultura organizacional más o menos
fuerte y persiguen como objetivo su fortalecimiento. Otros defienden la existencia de diversas
culturas dentro de una misma organización (unas dominantes y otras minoritarias) y por ello la
posibilidad de choques, coexistencia o integración de las mismas. También aquí, la adopción de
una u otra posición incide en el tipo de análisis que se realiza de la cultura de una empresay en
el tipo de intervenciones que se proponen.
En relación con los procesos de génesis y transformación de la cultura también hay
diferencias importantes. Unos autores analizan el sistema de recompensas que emplea la
organización y la forma en que ésta procesa la información disponible mientras que otros insisten
en procesos sociocognitivos, de dinámica de grupos y de interacción social.
Finalmente, en relación con los resultados o efectos que la cultura produce unos centran
su atención en aspectos de la organización y de sus miembros (eficacia, productividad,
satisfacción, implicación para el trabajo) mientras otros consideran que los cambios de la cultura
afectan a la propia realidad e identidad organizacional” (1989, 24).
Pero esta clasificación no la voy a utilizar por las siguientes razones: el primer criterio no
es válido para el fin que me proponía porque realmente no es fácil diferenciar a los distintos
autores y sus respectivas definiciones en función de los contenidos culturales en que se van a
centrar, ya que la mayoría habla tanto de creencias, como de ideologías, símbolos, ritos, artefactos
culturales, etc., aunque luego no los utilicen o identifiquen unos con otros. Y aunque nos
fijáramos sólo en el uso que hace cada autor de su concepto central, la diferenciación seria mucho
mayor de la propuesta por Peiró y tan exhaustiva que sería imposible entenderla como marco de
clasificación. El concepto central que se use puede incluir ideologías (Llarrison, 1972), un
conjunto coherente de creencias (Baker, 1980; Sapienza, 1985) o de asunciones básicas
(W¡Ikins, 1983; Sehein, 1988), un conjunto de valores compartidos (Deal y Kennedy, 1983;
PetersyWaterman, 1982), el “deseo colectivo” (Kilmann, 1982, 1)0 el “programa colectivo
de la mente humana” (llofstede, 1980, 25). Todos estos conceptos son usados tanto desde una
perspectiva flincionalista como desde un punto de vista sistémico, tanto desde el enfoque de la
cultura como algo que una organización tiene como desde la visión de la cultura como algo que
es una organización. No sólo esto, sino como dice Sackmann “cada autor tiende a usar estos
conceptos de diferentes formas, creando bastante confusión conceptual y ambigúedad” (1992,
141).
Respecto al segundo criterio: Definiciones que hablan de una sola cultura organizativa o
de varias subculturas dentro de una organización, podemos decir que la mayoría de los autores
actualmente se inclinan por esta segunda posición, reconociendo que es prácticamente imposible
una cultura homogénea y determinante en el seno de cualquier organización humana. Lo que sí
van a acentúar unos u otros es la relación entre ellas, apoyando aquellos más la dimensión
conflictiva y de choque entre poderes y estos otros las dimensiones más de gestión de las
subculturas y contraculturas hacia el orden y el buen funcionamiento’ del sistema. Este es un tema
que vamos a tratar por separado por lo que dejaremos este aspecto para analizar más adelante,
no incluyéndolo aquí como criterio clasificador.
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El tercer criterio no me parece excesivamente relevante para el propósito que nos venimos
planteando aquí (cómo se genera y cambia la cultura>, puesto que en este enfoque de la cultura
como variable interna, sea víablanda (sociocognitivamente, mediante dinámica de grupos o por
interacción social) o ya dura (recompensas, procesamiento información) la génesis y transforma-
ción de la cultura siempre persigue el mismo fin: la eficacia de la dirección en implantar sus obj eti-
vos. Y esto es lo que caracteriza a esta perspectiva, no diferenciándose los autores porque
explícitamente consideren que los medios ‘blandos’ o los ‘duros’ sean mejores para conseguir dicha
finalidad. Todos tenderán a proponer la utilización de los mejores medios para conseguirlo. Lo
que si parece diferenciar a algunos autores es la cuestión de si se debe o no cambiar la cultura
(Calver y LIopis, 1993). Unos son más reticente a modificar la cultura para aplicar una estrategia
organizativa: (Sehein, 1988), Kast y Rosenzwe¡g (1987); mientras que otros apuestan
decididamente por este cambio: Reckhard (1972), Hatten y Hatten (1987), Lorsh (1986) o
Muñoz Seca (1989). Como este es un tema que vamos a tratar más adelante, en el apartado de
Cambio Organizacional, dejaremos para entonces ver las distintas implicaciones de cada una de
las posturas.
En cuanto al último criterio: Definiciones que se centran en los resultados o efectos que
la cultura produce, sobre si lo que afecta la cultura o su cambio es a determinados aspectos de la
organización y de sus miembros o a la propia identidad organizacional, esto es lo que diferencia
básicamente a las perspectivas de la cultura entendida como variable interna o como metáfora, por
lo que no lo vamos a incluir en esta segunda subclasificación, puesto que ya está diferenciada en
la primera.
Por lo tanto, como ya dije, seguiré el esquema de Snilrcich (1983) que es el que me
parece más relevante y significativo, con las matizaciones de González (1990). Con lo cual
tendríamos la siguiente estructura organizativa donde voy atratar de situar las definiciones que
exponga a continuación (si bien hay que tener en cuenta que ninguna definición puede encajar
perfectamente con una clasificación que compartimenta y diferencia tan taxativamente las
posturas):
* Definiciones que entienden la cultura como una variable externa.
* Definiciones que entienden la cultura como una variable interna.
* Definiciones que entienden la cultura como una metáfora.
* Definiciones que entienden la cultura como una metáfora crítica.
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C. Definiciones que entienden la cultura como una variable externa
(Funcionalismo)
En general estos autores van a definir la cultura organizativa como el resultado de las
distintas influencias de la cultura social que traen consigo los componentes de la organización. La
cultura organizativa será así el fruto del entorno en donde se desarrolle la organización. Su
función será la adaptación a] medio en que se desarrolla la organización. Por tanto la finalidad de
una cultura viene a ser interpretar, dar sentido e incluso adaptarse a su entorno. Así lo afirmaba
MaI¡nowsk¡ (1975), desde una perspectiva funcionalista, que entendía que las diferentes culturas
de las sociedades y grupos humanos (ritos, costumbres, tabúes, etc.) no son sino un intento
colectivo para reducir el nivel de incertidumbre y hacer el entorno más predecible y manejable.
La cultura, es decir, las formas de pensar, las normas, los marcos de referencia, los valores, etc.,
unen a la gente en una forma natural y espontánea de enfrentarse con el medio que les rodea, de
satisfacer sus miedos e interrogantes e incluso de estructurar su orden social de poder y autoridad.
Quizá el autor más representativo de esta corriente sea el investigador danés Hofstede.
Dado que esta línea de investigación no va a ser especialmente significativa en nuestro trabajo,
sólo voy a exponer la definición de este autor y la de Ouchi como más significativas.
Hofstcde (1980a, 21) ofrece la siguiente definición de la cultura: “la cultura constituye
la programación colectiva de la mente que distingue a los miembros de un grupo o sociedad y a
los de otro. La cultura está formada por los patrones del pensamiento que los padres transmiten
a sus hijos, los maestros a sus alumnos, las personas a sus amigos, los lideres a sus seguidores y
éstos a sus líderes. La cultura se manifiesta en los significados que la gente atribuye a diversos
aspectos de la vida; su manera de concebir el mundo y su papel en él; en sus valores, o sea en lo
que considera ‘bueno’ y ‘malo’; en sus creencias colectivas, o sea lo que juzgan ‘verdadero’ y ‘falso’;
en sus expresiones artísticas, es decir, en lo que para ellos es ‘hermoso’ y ‘feo’. La cultura, aunque
básicamente se encuentra en la mente del hombre, se cristaliza en las instituciones y en los
productos tangibles de una sociedad, que refuerza los programas mentales a su vez. La
administración en el seno de una sociedad está muy restringida por su contexto cultural, ya que
es imposible coordinar las acciones de la gente sin un conocimiento profundo de sus valores,
creencias y expresiones
Ouch¡, uno de los primeros autores que ha hablado de cultura organizativa, inspirándose
en las empresas de Japón, considera que “la tradición y las condiciones predominantes conforman
la cultura de una compañía. Es más, este término implica los valores de una empresa, tales como
agresividad, defensa, agudeza, valores todos que dan los lienamientos para. un patrón de
actividades, opiniones y acciones” (1982, 214). De esta forma propone que la cultura de la
organización “consta de una serie de símbolos, ceremonias y mitos que comunican al personal de
la empresa los valores y creencias arraigados dentro de la organización. Estos rituales concretan
lo que sedan ideas vagas y abstractas, haciendo que cobren vida y significado para que un nuevo
empleado pueda percibir su influencia” (1982, 49).
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Otros autores que podríamos incluir aquí serian Roberts, 1970; Slocum, 1971; Everett,
Stening y Longton, 1982; Bhagat y McQuaid, 1982; Romin, 1990. Por ejemplo, Harbison
y Myers (1959) estudiaron la variación de las creencias en los líderes, desde la autoritaria hasta
la participativa en paises con diferentes grados de industrialización. Inzer¡IIi y Laurent (1979)
examinaron las concepciones sobre estructura organizativa desarrolladas por directivos franceses
y americanos. Sekaran (1981) midió las diferencias en la estructura cognitiva de variables
organizativas relevantes de empleados de banca de USA y de la India. El estudio realizado sobre
más de 200 directivos de grandes empresas llevado a cabo por Kotter y Heskett (1992). 0 los
análisis de Meyer y Rowan (1983) y Meyer (1984) sobre cómo las escuelas asumen los mitos
y expectativas que la sociedad tiene sobre lo que deber ser una escuela. Como ya comenté, las
investigaciones de Rossman et al. (1988) que analizan cómo las culturas sociales influyen
poderosamente en la configuración de las culturas escolares a través de las expectativas
institucionales de conducta y a través de la socialización de cara a desempeñar una ocupación
educativa. O el trabajo de Pascual (1988) que estudia la influencia de algunos rasgos culturales
de nuestra idiosincrasia nacional en las dinámicas de participación y construcción de una cultura
participativa en los centros educativos.
D. Definiciones que entienden la cultura como una variable interna
(Sistémicos)
Esta perspectiva quizá sea la que más abunde en definiciones puesto que desde este
enfoque eclosionó el movimiento de la cultura organizativa y es el que más rápida y extensamente
se expandió, sobre todo en el campo de la organización empresarial.
Una de las primeras definiciones de cultura organizacional, la podemos situar en esta línea.
Ya en 1951 EIIiot Jaeques definia la cultura empresarial como el “paradigma de comportamiento
y de pensamiento habitual, compartido más o menos ampliamente por los miembros de una
organización, que los recién llegados deben aprender a interiorizar” (1951, 251).
Y pocos años más tarde Rower (1966), director administrativo de McKinsey y Cía.
durante años, afirma que la cultura organizativa es “la forma en que hacemos las cosas aquí”.
Pascale y Athos no emplean el término “cultura corporativa” explícitamente, pero se
refieren a los objetivos de orden superior de la organización como un vocablo similar que
‘incluyen los valores espirituales o ideas significativas compartidas por las personas que se
integran en la empresa, y hacen refererencia a la misión, entendidaen su sentido más amplio, a que
se consagran la firma y su personal” (1984, 110). Esta definición alude a ‘valores espirituales’ o
‘ideas significativas’ que son definidos por la empresa. En este mismo sentido se expresaban Peters
y Waterman (1984, 75) que consideran la cultura como una representación de los valores
compartidos por los miembros que componen una organización.
TESIS: Investigación evaluativa parlicipativa de la ‘culturaorganizacional’ loo
Enri<p.e Javier Diez Gitilérrez Definición de ‘cultvra organizaoionaV
Deal y Kennedy entienden la cultura corporativa como “la suma de valores, mitos, héroes
y símbolos que ha llegado a representar algo muy importante para las personas que trabajan en
ella” (1986, 4), y también como el “grupo central de suposiciones, conocimientos y reglas
implícitas que rigen la conducta diaria en el lugar de trabajo” (1983, 501), asegurando que “los
valores son la piedra de toque de cualquier cultura corporativa. En tanto que esencia de la
filosofia de laempresa para alcanzar el éxito, los valores proveen un sentido de dirección común
para todos los empleados y quías para su conducta diaria (...). De hecho, pensamos que a
menudo, las empresas tienen éxito porque sus empleados pueden identificar, abrazar y actuar
conforme a los valres de la organización” (1986, 21). Estos autores, como ya expuse en el
apartado de perspectivas de estudio de la cultura organizacional, consideran l.a cultura como
medio para alcanzar el éxito. Es decir, buscan la cohesión de la organización para lograr una
mayor eficacia. Están dentro de una concepción que no consigue escapar de un cierto mecanicis-
mo.
Davis (1984, 1) afirma que “la cultura corporativa es el modelo de valores y creencias
participadas que dan significado a los miembros de una organización y los proveen de reglas para
su comportamiento en la organización. Toda organización tendrá su propia palabra o frase para
describir qué se entiende por cultura; algunas de éstas son: ser, núcleo, cultura, e:thos, identidad,
modo, modelos, filosofla, propósitos, metas, espíritu, estilo, visión y camino. Para la mayoría de
los directivos estos términos significan Ja misma cosa”.
Y una de las más recientes aproximaciones al fenómeno de la cultura organizacional, la
de Chaver y Llopis parece incidir más en los aspectos simbólicos y rituales de la organización
como piezas claves que configuran la cultura organizativa: “Por cultura empresarial entendemos
el conjunto de valores, símbolos y rituales compartidos por los miembros de una empresa, que
describen la forma en que se hacen las cosas en una organización para la solución de los
problemas gerenciales internos y de los relacionados con clientes, proveedores y entorno” (1993,
90).
Kilmann (1984, 11) denomina cultura “a la voluntad colectiva de los miembros” y afirma
que ello señala “lo que la corporación realmente busca o aquello con lo que realmente cuenta en
orden a progresar”.
Gil Estallo (1986) comienza afirmando que “la cultura -valores compartidos en En busca
de la excelencia y objetivos de orden superior en El secreto de la técnica empresaria/japonesa-
forma parte del ‘software’ de la organización, junto al estilo, a los sistemas, al personal y a las
destrezas; mientras que el ‘hardware’ lo constituyen la estrategia y la estructura” (7), para más
adelante acabar definiéndola diciendo: “para nosotros la cultura organizativa es la asunción por
parte de los miembros de la organización de una peculiar forma de conducirse, que la diferencia
de otras, junto a los objetos materiales de la organización (...) Esto es, la imagen que puede ser
apreciada por todas aquellas personas que entran en contacto por cualquier motivo con la
organización en cuestión, que sus miembros han interiorizado y que, por tanto, les ayuda en su
identificación con el medio interno y externo de la organización” (9)
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Borrell (1988, 184) en la línea de la propuesta anterior de Gil Estallo (1986) nos dice:
“La cultura organizativa vendría a ser como el ‘software’ de toda organización, la cual podría
quedar definida por los valores compartidos y objetivos de orden superior que tiene una
organízacion”
Pñmpin, Kob¡ y Wuthr¡cb (1985, 8), siguen esta misma línea al entender por cultura de
empresa el “conjunto de normas, de valores y de modos de pensar que marcan el comportamiento
de los colaboradores a todos los niveles y que dan así su imagen a la empresa”.
Gogel y Siat (1986) apuntan que la cultura organizacional es “el conjunto de normas, de
valores, de modelos de conducta, de lenguaje, de ritos y de tabús que caracterizan a una sociedad
y que proceden de la personalidad de sus fundadores y de su propia historia’>.
Kast y Rosenzweig (1987, 701) prácticamente en el mismo sentido, definen la cultura
organizacional como el “conjunto de valores, creencias y entendimientos importantes que los
miembros de la organización tienen en común. La cultura ofrece formas definidas de pensamiento,
sentimiento y reacción que guían la forma de decisiones y otras actividades de los participantes
en la organización”.
Etkin y Schvarste¡n (1989, 207) entienden por este término “los modos de pensar, creer
y hacer cosas en el sistema, se encuentren o no formalizados. (...) Es un marco de referencia
compartido; son valores aceptados por el grupo de trabajo que indican cuál es el modo esperado
de pensar y actuar frente a situaciones concretas”.
Cardona (1986, 2) considera que la cultura “consiste en unos patrones de comportamien-
to no ya congénitos sino adquiridos, determinados por unos valores y creencias comunes
específicos que determinan la conducta del grupo. Son los valores espirituales en sentido amplio,
ideas significativas o ideas-fuerza compartidas por las personas que integran el grupo. Es el
modelo que marca toda la forma de actuar y reaccionar, y del que no somos conscientes’1. Tras
esta definición, se enecuentra una concepción de la cultura entendida como comjunto de valores
que el miembro de la organización asume de modo inconsciente.
Piimpin y García Echeverría (1986, 149), utilizando latipologíadellarr¡son (1978)
para acercarse a la concepción de cultura organizacional, afirman que “la cultura empresarial
recoge el conjunto de normas de opinión y sistema de valores que va a caracterizar el
comportamiento de los directivos y de los colaboradores. Expresa la forma en la que el trabajador
emprende y resuelve las tareas (por ejemplo, de forma burocrática, o de forma poco convencio-
nal), en la actitud básica ante el trabajo (por ejemplo, una fuerte intensidad en el trabajo o un
pulular improductivo), en la actitud frente a los clientes (por ejemplo, una fuerte disposición para
el servicio o desinterés) y en otras muchas áreas
Posteriormente (Plinipin y García Echeverría 1988, 20-21), profundizan más en este
concepto: “Bajo el concepto de cultura empresarial entendemos el conjunto de normas, de valores
y formas de pensar que caracterizan el comportamiento del personal en todos los niveles de
empresa, así como en la propia presentación de la imagen de la empresa. (...) Se puede entender
TESIS: Investigación evaluativa partidpativa de la ‘culturaorganizacional’ 102
Enrique Javier Diez Gullérrez Definición ctc ‘cwltma oi-ganiza&nal’
por cultura empresarial el tipo y forma en que una empresa soluciona los problemas y acepta las
situaciones”. En esto último tratan de recoger aquella propuesta de cultura corporativa de algunos
autores que la entienden como “the way do things around here”.
Val Nuñez (1994, 18), siguiendo a Púmpin y García Echevarría (1988), define la
cultura organizativa, referida al mundo de la empresa, como “el conjunto de normas, de valores
y formas de pensar que caracterizan el comportamiento, posicionamiento del personal en todos
tos niveles de la empresa, las actuaciones de la dirección, el estilo de dirección, la forma de asignar
los recursos, la forma de organizar esa corporación, así como la imagen de la empresa. De esta
forma la cultura empresaria] se recoge y se manifiesta en símbolos, rituales, tabúes, mitos y otras
manifestaciones donde los valores están ordenados por una preferencia jerárquica”. Para esta
autora, la cultura empresarial definiría cómo se identifica el miembro de la organización, cómo
concibe este miembro los sistemas de valores de esa institución y su relación con su sistema de
valores, la capacidad para poder instrumentar la organización, así como la coherencia e identidad
doctrinal dentro de la propia institución.
Schermerhorn, Hunt y Osborn (1987, 91) entienden que cultura corporativa “es un
término que describe sistemas de valores compartidos (lo que es importante) y creencias (cómo
son las cosas) para crear normas de comportamiento (la manera en que han de hacerse las cosas
aquí), a fin de guiar las actividades de los miembros de organización”.
Hargreaves et al. (1992) establecen que la cultura organizacional puede ser definida en
fUnción de dos factores: el contenido (que agruparía creencias, valores, hábitos y modos de hacer,
asumidos por los diferentes grupos de la organización) y la forma (que se refiere, según ellos, a
los patrones de relación y asociación entre los miembros de la cultura).
Morales Gutiérrez (1993, 390) entiende por cultura organizativa “aquellos valores que
conforma.n el ambiente de una institución determinada y nuclean la identidad de una organiza-
ción”. Aunque este mismo autor va a evolucionar en su pensamiento y se situará posteriormente
en la siguiente clasificación.
Orbegozo (1987, 237) insiste en la idea de que “toda organización comparte una serie de
valores y creencias, es decir, toda organización tiene una ‘cultura”’.
Chia’venalo (1987, 464) comienza afirmando que la “cultura organizacional significa un
modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interacción y de
relaciones típicas de determinada organización”, por lo que le incluyo en este apanado. A
continuación diferencia la cultura de los valores: “cada organización es un sistema complejo y
humano, con características propias, con su propia cultura y con un sistema de valores que
determinan los sistemas de información y los procedimientos de trabajo” (1987, 465), y parece
indicar que la cultura se encuentra más allá o en un substrato más profundo que los valores.
Martin-Moreno (1989, 213) habla de cultura organizacional como el “conjunto de
asunciones explícitas o implícitas que caracterizan el modo de ser y actuar de un grupo y que lo
diferencian de otros grupos”.
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Desde una perspectiva cognitiva, Sackmann define la cultura corporativa como
compuesta por tres tipos de conocimiento: “dictionary, directory, recipe y axiomatic knowledge
forman un mapa cognitivo cultural. Dentro de esta perspectiva, los artefactos y las manifestacio-
nes de conducta son consideradas expresiones de la cultura situadas a un nivel superficial” (1992,
142).
Entiende por esos términos lo siguiente: El conocimiento “dictionary” comprende las
“descripciones compartidas, incluyendo etiquetas y conjuntos de palabras o definiciones que son
usadas en una organización concreta. Se refiere al ‘que’ de las situaciones, su contenido, tal como
lo que se considera un problema o lo que es considerado un ascenso en la organización. Como
tal, refleja la semántica o los significados (Broms y Gahniberg, 1987) que son adquiridos paso
a paso (Schfitz y Luckmann, 1975) en una situación cultural particular>’ (1992, 142).
El conocimiento “directory” se refiere a “las prácticas compartidas. Es un conocimiento
sobre las cadenas de sucesos y sobre sus relaciones de causa y efecto. Delinca el ‘cómo’ de las
cosas y los sucesos, sus procesos, tales como cómo se soluciona un problema específico en una
organización dada o que gente actualmente va a ser promocionada. Es similar a la teoría de la
acción de Argyr¡s y Scb5n (1978)” (1992, 142).
El conocimiento “recipe”, “basado en juicios, se refiere a las prescripciones para estructu-
rar e improvisar estrategias. Expresa “lo que debería ser” y recomienda ejecutar ciertas acciones,
cómo puede ser solucionado un problema particular o lo que una persona debería hacer para ser
ascendida. (...) Es similar a la teoría adoptada de Argyris y Sch5n” (1992, 142).
El conocimiento “axiomatic”, “se refiere a las razones y explicaciones sobre las causas
finales percibidas que subyacen a un suceso. Representa las premisas que son equivalentes a
axiomas en matemáticas en donde son un conjunto de a priori y no pueden ser reducidas aún más.
Este conocimiento gira sobre el ‘por qué’ suceden las cosas y los acontecimientos, por qué surge
un problema particular, o por qué la gente es promovida en una organización dada. Este
conocimiento es similar a las asunciones básicas de Sche¡n (1985, 14)” (1992, 142).
Tbévenet (1992, 27-28), siguiendo a Sehein (1983b), define “la cultura como un conjunto
de creencias e hipótesis fundamentales compartidas por los miembros de una organización que
operan de forma inconsciente, que han permitido resolver problemas y aún lo están haciendo y
que deben transmitirse a los nuevos”. En principio parecería orientarse como el propio Schein
hacia la idea de una cultura como metáfora explicativa de la organización, pero el tratamiento que
la da y la finalidad de control que persigue tan definido, rompe tal pretensión.
Rossman, Corbett y Firestone (1998, 4) entienden que la cultura organizativa es el
conjunto de expectativas compartidas sobre lo que es y debe ser la acción diaria en el
centroBolivar Botia siguiendo a estos autores y refiriéndose al ámbito escolar entiende que
la cultura organizacional conlíeva un conjunto de normas, creencias y valores, que constituyen el
marco interpretativo de referencia e identidad (símbolos y significados) del centro; y este conjunto
es aprendido (socialización o enculturación de profesores noveles y alumnos) y/o compartido por
el grupo. La cultura escolar provee así a sus miembros de un marco referencia! para interpretar
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los eventos y conductas y para actuar de modo apropiado y aceptable a la situación” (1993a, 4]).
Y en una publicación posterior, define las culturas profesionales de la ensefianza como “los
supuestos, cuerpos de conocimientos y creencias compartidas/vigentes, así como las formas de
relación y articulación en el contexto organizativo y laboral de los centros” (1 993b, 70).
LJttaI no presenta una definción propia. Recoge lo que a su modo de ver quieren expresar
los distintos autores que tratan sobre este tema, y afirma que entiende por cultura “un sistema de
valores compartidos (lo que es importante) y creencias (cómo funcionan las cosas) que
interactúan con la gente, las estructuras de organización y los sistemas de control de una
compañía para producir normas de comportamiento (cómo se hacen las cosas aquí)” (1983, 66).
Aunque Robbins reconoce la existencia de un enfoque que concibe las organizaciones
como culturas, e intenta incluirse en él hablando de “significados comunes entre sus integrantes”
(1987, 439) a continuación del comentario sobre la perspectiva de la cultura como metáfora, sin
embargo, va a hablar a continuación de la “cultura como variable independiente que afecta a las
actitudes de un empleado y a su comportamiento” (1987, 439), que se distingue de la satisfacción
en el trabajo (1987, 440); que eso de que la cultura es un sistema de significado compartido se
refiere a que es una “percepción común por parte de los miembros de una organización” (1987,
440; 456). Con lo cual, realmente laestá tratando como una variable más de la organización, por
lo que le sitúo en este apartado.
Morales Gutiérrez (1994, 51), en este artículo, avanza en su concepto de cultura
organizacional y la define como “conjunto de creencias e hipótesis fundamentales -que operan
inconscientemente- para actuar, analizar o decidir, compartidas por los miembros de la
organización y que sirven de alguna forma para su nivel de integración o pertenencia~~.
Leal MilIán (1991, 19), desde un enfoque claramente sistémico, tras hacer un repaso de
las distintas perspectivas y definiciones de cultura organizativa y considerando que la mayoría de
esas definiciones discrepan, pero más de forma aparente que real, sobre todo en aquello que es
compartido’ por los miembros de una organización, trata de construir una definición comprensiva
de cultura organizacional interconectando todos esos ‘intangibles’, diciendo que “es el conjunto
de creencias, expectativas y principios fundamentales o básicos, compartidos por los miembros
de una organización. Estas creencias y expectativas producen reglas de conducta (normas) que
configuran poderosamente la conducta de los individuos y grupos de la organización, y de esta
forma la diferencia de otras organizaciones”. De esta forma, como ya había expuesto este mismo
autor anteriormente (Leal Milán, 1987) entiende que la cultura organizativa es el término que
agrupa el conjunto de maneras tradicionales y habituales de pensar, sentir, decidir y reaccionar
ante el entorno de una organización; es también un vínculo emocional que une y cohesiona, pero
también presiona a los miembros de esa organización a obedecer lo que está establecido, a cumplir
con Ja ‘cultura invisible’; que se nutre de sus héroes, mitos, metáforas y símbolos formando una
memoria colectiva que se alianza sobre los éxitos y fracasos de la organización ante un entorno
cambiante y turbulento.
Otros muchas definiciones y autores se podrían citar aquí (Martin y Poxvers, 1983;
Pfeffer, 1981; Meyer, 1981). Bástenos, ya a título de ejemplo, una síntesis rápida del
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pensamiento de alguno de ellos: Louis, 1980 y SieN y Martín, 1981, definirán la cultura
organizacional como los valores o ideales sociales y creencias que los miembros de la
organización comparten. T¡chy, 1982 entiende por cultura ese pegamento normativo o social que
mantiene unida la organización. Boje, Fedor y Rowland, 1982, hablan de cultura como de esos
valores o patrones de pensamiento que son manifestados por artefactos simbólicos tales como
mitos, rituales, historias (M¡trofT y Kilmann, 1976), Jaap (1991, 171) define la cultura como
un conjunto de valores dentro de una organización a los cuales la gente puede identificar y
contribuir,
Muchas de estas definiciones parecen estar a caballo entre los defensores de un
entendimiento de la cultura como variable interna y como metáfora explicativa de la organización.
No obstante, a riesgo de equivocarme en esta clasificación con fines operativos y didácticos de
presentación, siempre sujetos a los límites del mal entendendimiento o presunción por mi parte,
he creído necesario organizarlo así para facilitar su exposición y comprenston.
E. Definiciones que entienden la cultura como una metáfora (Inter-
pretativos)
Sebein (1988), Vázquez (1990, 94-95), Infiestas (1991, 144-147) y otros centran el
término de cultura no en sus manifestaciones externas, sino en el “nivel más profundo de
presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una empresa, las cuales operan
inconscientemente y definen en tanto que interpretación básica la visión que la empresa tiene de
sí misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son respuestas que ha aprendido el
grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio externo, y antes sus problemas de
integración interna. Se dan por supuestas porque repetida y adecuadamente llegan a resolver estos
problemas. Este nivel más profundo de presunciones ha de distinguirse de los ‘artefactos’ y
‘valores’, en la medida en que éstos son manifestaciones de niveles superficiales de la cultura, pero
no la esencia misma de la cultura” (Sebein, 1988, 23-24). El mismo Sebein (l99Oa, 76; 1990b,
111) vuelve a repetir que la cultura de un grupo son las “suposiciones comunes -pautas de
asunciones básicas- acerca de sí mismo y normas de conducta. Es decir, el grupo como tal,
aprende a hacer frente a su problema de supervivencia externa dentro de su ambiente y a manejar
e integrar sus procesos internos. -Deben ser enseñadas a los nuevos miembros como el modo
correcto de percibir, pensar y sentir en relación a estos problemas-. La suma total de este
aprendizaje, representado como una serie de premisas implícitas que se llegan a dar por sentadas,
puede considerarse como la ‘cultura’ de ese grupo”.
En estas definiciones de Scbe¡n hay que señalar que él distingue tres niveles en el
concepto de cultura: los artefactos y creaciones culturales, que es el nivel más superficial de la
cultura, sus manifestaciones claramente identificables; los valores, en un nivel más profundo, más
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dificil de conocer e investigar; y las presunciones básicas y creencias que comparten los miembros
de una empresa. Este último nivel es realmente la identidad de la cultura.
Husenman sigue también, en parte, lavisión de Sehein (1988); y en esa línea, ofrece una
definición de cultura organizativa desde una perspectiva dinámica: “el concepto de cultura se basa
en la constatación de que las organizaciones, a través de un proceso de aprendizaje, elaboran una
estructura social propia, de creencias y sobre todo valores, que configuran un marco ideológico
de referencia con el que se enfrentan a la realidad y la evalúan” (1986, 25). Considera que el
concepto de cultura organizacional es una nueva metáfora que responde a la concepción de la
organización como un sistema social. Dicho sistema social “reproduce, como producto de la
solución de problemas, una entelequia que llamamos cultura” (1986, 24). Por tanto, el directivo
tiene también la función de ‘constructor social’. Hunseman (y en esto se separa de Sehein) otorga
al aspecto cultural en la empresa un papel exclusivamente circunstancial, pues según él la cultura
surge para solventar unas necesidades concretas, y considera que está sólo en función del logro
de una mayor eficacia.
Anz¡zu (1985, 63-64) sin pretender dar una definición propia, sintetiza los diversos
enfoques conceptuales que se han dado de la cultura organizativa, para definirla como el
“conjunto de principios y creencias básicos de una organización que son compartidos por sus
miembros y que la diferencia de otras organizaciones Este conjunto de principios y creencias han
sido aceptados por la organización, de una manera inconsciente, como propios a través de los
añosy se manifiestan exteriormente a través de las políticas, estructuras, procedimientos, normas
de conducta, signos externos, etc (..jJ Estos principios y creencias básicos son compartidos por
los miembros de la organización y a la vez son distintos de los de otras empresas, incluso del
mísmo país, del mismo sector y de parecida antiguedad (...) Cada una tiene ‘sus principios’, un
estilo propio que se ha ido formando a lo largo de muchos años y que llega a constituir una
especie de ‘credo’ común para sus miembros Y lo mismo ocurre con mayor o menor intensidad,
según los acos, en organizaciones de tamaño pequeño y mediano A menudo, incluso, con una
reacción más fUerte en contra de todo lo que sea modificación o intento de modificación de lo que
está tradicionalmente aceptado”.
Está en esta posición de entender la cultura como una metáfora ya que, según él, “no
deben conifindirse los principios y creencias básicos con la manera de comportarse las personas
ni con los ‘ritos’ y signos externos. Unos y otros son manifestaciones de la cultura, pero no
constituyen la cultura misma Pueden, esto sí, ayudar a comprender y definir cuál es el ‘paradigma
cultural’ del que en realidad constituyen una consecuencia lógica (...) A menudo pude hablarse de
‘subculturas’ en el marco de la ‘cultura organizativa global’, la cual, a su vez, se desarrolla dentro
de una ‘macrocultura’ regional o nacional” (1985, 63-64).
Anz¡zu no se limita a definir la cultura como un conjunto de normas o patrones de
comportamiento que, en definitiva, no son más que sus manifestaciones. Lo que realmente define
la cultura son los principios básicos acerca del hombre y de la naturaleza, como propone Sche¡n
(1988), que se traducen en un modo de comportamiento y un estilo de vida propio que caracteriza
a cada organización.
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Morgan, desde una perspectiva cognitiva, afirma que las organizaciones pueden ser
entendidas también como culturas, como “representaciones de una realidad compartida” (1990,
118). Con un sesgo claramente idealista, afirma que “la visión ‘representada’ de la cultura nos
conduce a ver que las organizaciones son esencialmente estructuras de realidades sociales que
descansan en las mentes de sus miembros que las concretan en series de reglas y relaciones”
(1990, 118), o también aquello de que significado, comprensión y sentido compartidos son
diferentes modos de describir la cultura.
Whípp, Rosenfeid y Pett¡grew hablan de cultura organízativa como el “conjunto de
creencias y valores mantenidos por los miembros acerca de la organización” (1989, 565).
Schwartz y Davis (1981, 33) consideran a la cultura como “un modelo de creencias y
expectativas compartidas por los miembros de la organización” que producen “normas que
determinan poderosamente las conductas de los individuos y grupos en organización”.
Tunstall (1983, 1) describe la cultura como “una constelación general de creencias,
costumbres, tradiciones, sistemas de valores, normas de conducta y formas de hacer negocios que
es única para cada corporación”.
Seth¡a y Von Glinow (1985, 403) definen la cultura organizacional como “el modelo
compartido y relativamente duradero de valores básicos, creencias y asunciones en una
organizacion
Pettigrew (1979, 574) entiende que la cultura “es un sistema de significaciones pública
y colectivamente aceptadas, operacionalmente al seno de un grupo dado, en un momento dado.
Este sistema de expresiones, de configuraciones, de categorías y de imágenes suministra a los
individuos una interpretación de su propia situación”.
Harris y Cronen (1979) consideran una organización como algo análogo a una cultura,
y también desde una perspectiva cognitiva piensan en la cultura como una estructura particular
de conocimiento para entender y actuar. Proponen que una cultura organizativa puede ser
representada como un ‘master contract” que incluye tanto la propia imagen de la organización
como las reglas que constituyen y regulan las creencias y las acciones a la luz de esa imagen.
Sathe podría situarse también aquí, ya que define la cultura como “el patrón general de
comportamiento, las creencias compartidas y los valores que sus miembros tienen en común”
(1983, 6).
Beckhard y Pritcbard (1993, 63), recogiendo los distintos elementos propuestos por
Sehein (1988) sobre la cultura organizativa, la definen como un “conjunto de valores y supuestos
que distinguen a una organización de otras, así como normas y artefactos que guían la acción de
la organización
Garmendía (1994, 39) elabora su propia definición de cultura corporativa: “sistema de
valores y símbolos de la organización más o menos compartido, históricamente determinado y
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determinante, relacionado con el entorno”. Dicho de otro modo, si la organización es cultura y
ésta es un sistema compartido de valores, la “cultura es organización de la organización, estilo de
la organización o modo de diseñar estructuras y estrategias” (109), por lo que perfectamente
podría engarzar en las definiciones que se encuadran en entender la cultura como metáfora
explicativa de la organización.
Desde una perspectiva educativa, aplicando el concepto de cultura organizativa a una
organización tan particular como la escuela, Rossman, Corbett y Firestone (1988, 4) definen
la cultura escolar como el conjunto de expectativas compartidas sobre lo que es y debe ser la
acción diaria en el centro. Podemos clasificarlo en este grupo, aunque no aclaran a qué se refieren
al hablar de expectativas.
Bailares (1994, 122) habla de la cultura como “los modos de vida a través de los cuales
el hombre se relaciona con el mundo y con aquellos que él mismo ha creado, Y continuará
diciendo que la “cultura se debe entender en un sentido hermeneútico. La cultura tiene un
significado que no es exclusivamente subjetivo ni sólo objetivo, ya que no hay cultura ‘objetiva’
sin que pueda hablarse de cierta ‘culturización’ del hombre -configuración de la conducta humana-;
pero, a su vez, los mismos objetos culturales quedan incorporados a la vida humana y abren
nuevas posibilidades. Se establece una conexión entre el hombre y los objetos culturales, de forma
que se origina un feed-back. Algo puede ser considerado como objeto cultural sólo y en la medida
en que es comprendido por el sujeto, que es quien le otorga sentido” (123). A partir de estos
presupuestos filosóficos, y desde una perspectiva neoaristotélica, acaba definiendo la cultura
organizacional como aquel “conjunto de principios éticos, junto con la incorporación de otros
valores, constituyen la identidad del grupo y son lo que se ha empezado a llamar ‘cultura
organizativa’. En definitiva, la cultura de una organización es la que proporciona a sus miembros
una perspectiva integral que da sentido a sus actuaciones y una visión de su identidad y de su
misión (fines)” (151).
Alonso Amo (1990, 51) afirma que la cultura organizacional, desde el punto de vista de
la organización como metáfora, se puede definir como “experiencia social, compartida,
consensuada o negociada y cambiante, que tiene su origen en la interacción social”.
F. Definiciones que entienden la cultura como una metáfora crítica
(Sociocríticos)
Más que definiciones, esta línea de aproximación a la cultura organizacional nos ha
aportado instancias críticas para ser menos ingenuos en la valoración de los intereses ocultos en
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nuestra concepción del mundo y en nuestro acercamiento a los fenómenos sociales de la
organización.
Por eso más que definiciones propiamente dichas, recogeré alguna aportación en esta línea
de análisis crítico, especialmente la de Pérez Gómez (1991) que me parece suficientemente
reveladora.
Aunque Pérez Gómez no nos da una definición de cultura corporativa, enuncia lo que él
entiende como ‘cultura pública’ que nos puede servir para situarnos inicialmente en esta
comprensión de la cultura como metáfora crítica. Así define la cultura pública como “un conjunto
de significados y comportamientos compartidos, que han sido desarrollados históricamente por
grupos sociales que forman comunidades a través de intercambios frecuentemente conflictivos
porque en ellos se afrontan conflictos de valor, opciones de valores que tienen un sentido, en
definitiva, de supervivencia, de adaptación a la supervivencia. Adaptación y supervivencia para
poder hacer frente a las necesidades de ese grupo humano o de esa colectividad en sus
intercambios con el medio, en sus intercambios naturales, en sus intercambios con ellos mismos
(1991, 71).
Si aplicamos esta definición a una organización, podremos observar algunos de los
aspectos claves de esta perspectiva. Aunque incialmente parece fijarse en las características
externas de la cultura, sus manifestaciones, lo que nos importa aquí no es eso, que él resalta para
diferenciarse y establecer una distancia clara de los enfoques idealistas de la cultura, Lo que es
relevante en esta definición es que advierte que la cultura es un fenómeno construido
históricamente (dimensión dinámica) por los seres humanos (construcción social de la realidad)
de una forma conflictiva y muchas veces enfrentada por valores sobre cómo solucionar sus
necesidades vitales ante un medio con recursos escasos y muy preciados. Nos está situando en
definitiva en una perspectiva de luchade clases, de conflictos interhumanos e interorganízaciona-
les por el reparto de los recursos naturales, de los recursos organizacionales.
Más aún, él mismo continuará diciendo que “para no caer en lo que, desde mi punto de
vista sería simplemente una perspectiva idealista, es necesario considerar que la cultura no se
nutre exclusiva, ni principalmente de ideas, ni de representaciones mentales; sino también de
normas, de conductas, de comportamientos, de instrumentos, de artefactos, de objetos, que se han
ido construyendo como mediadores entre el individuo y la naturaleza, y los individuos entre sí”
(1991, 7]). Como vemos, se identifica con un pensamiento no idealista, que trata de reflejar los
condicionamientos que imponen unos recursos económicos escasos y que por tanto crean unas
relaciones intrínsecamente conflictivas en su lucha por el poder, generando una cultura que no
puede ser menos que conflictiva en su identidad esencial. Otro sí, es cómo se solucione ese
conflicto inscrito en la entraña de toda organización, puesto que toda relación de seres humanos
lo conlíeva.
Elmore (1987, 61) a partir del análisis del rol que la política juega en la construcción del
orden normativo dentro del cual los profesores y los alumnos aprenden, afirma que “un nombre
de este orden normativo es ‘cultura”’. Es decir, aplicando el concepto de cultura a la escuela,
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entenderá la cultura como el orden normativo dentro del cual los profesores y los estudiantes
aprenden. Su preocupación se centra en la autoridad o en la forma en que la desigualdad
legitimada es concebida dentro del orden normativo. Analiza cómo la autoridad es construida
dentro de la escuela y entre la escuela y su entorno, es decir, cómo las desigualdades son
justificadas, cómo esas desigualdades son expresadas en símbolos, en la estructura social, en las
normas y en los incentivos de la vida diaria en la escuela; cómo esa autoridad es construida y
cómo la construcción de la autoridad afecta a la reforma de las escuelas.
Si Elmore (1987) introduce la idea de cultura como apropiación del poder, Bates (1987)
va más allá de las ideas de Elmore. Bates (1986, 1987, 1988, 1993) parte de la crítica a la visión
de la cultura corporativa por su carga de interés ideológico al orientarse hacia el control de la vida
de los empleados. Este autor ve la cultura corporativa como un artefacto que sirve a quienes están
en el poder y mantiene en su lugar a los que están fUera del poder. La cultura dominante es la que
sirve a los intereses de la clase dominante. Y los proyectos para hacer más racional o más eficiente
la cultura dominante son diseñados primariamente para servir a las clases superiores, lo cual hace
que se vean otras culturas como ilegítimas, irracionales o innecesarias. De acuerdo a la propuesta
de Bates, el papel de la escuela en esta lucha cultural es central porque es donde la cultura de las
élites se imbuye en los jóvenes. Sin embargo, es también donde la hegemonía existente puede ser
contestada y puede llegar a surgir una alternativa al menos parcialmente. Las escuelas, según
Bates, son el escenario natural de la lucha entre los que están en el poder y los que están friera
de él
G. Construcción de una definición propia
1. Constructo
La cultura organizacional es un constructo. Efectivamente la cultura no es una realidad
tangible, como pueden ser los objetos materiales; no es un dato observable a ‘simple vista’,
mediante nuestros sentidos. Sino que es, como dice Fiseher (1992) aquello que conforma la
Construiré mi propia definición de cultura organizativa a partir de la propuesta de
Hofstede, Neu¡jen, Daval y Sanders en la que afirman que aunque los distintos autores no estén
de acuerdo en qué sea la cultura, hay determinados rasgos de la misma que parecen ser comunes
a todas las definiciones. Así dirán que “la cultura organizacional/corporativa es un constructo: (1)
holístico, (2) históricamente determinado, (3) afin a los conceptos antropológicos, (4) socialmente
construido, (5) sof¾y (6) dificil de cambiar” (1990, 286). Aunque seguiré inicialmente esta
caracterización, sin embargo quitaré algún rasgo y añadiré otras aportaciones nuevas.
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realidad para hacerla social. Es una noción ‘construida’ para dar cuenta de los procesos interactí-
vos, culturales y organizativos en el curso de los cuales los sistemas de significado utilizados por
los miembros de la organización se ‘construyen’ colectivamente. Es un “fenómeno intangible y no
directamente observable” (González, 1994, 79).
Sólo puede tener entidad real y sentido como “patrones de relaciones y significados
simbólicos que se mantienen a través de procesos continuos de interacción” (González, 1990, 47).
Como dice el mismo Morgan, cuando nosotros hablamos sobre un grupo de gente como
una organización’ “nosotros estamos usando una metáfora para capturar un aspecto significativo
de las relaciones entre esa gente en un espacio y un tiempo concretos. Sin tal concepto nosotros
no tendríamos forma de entender cómo y por qué están organizados y por qué ellos son vistos
como ‘una organización”’ (1983, 604). En este mismo sentido la cultura seria otra metáfora, otra
construcción para designar una realidad que nos acerca a los significados compartidos por los
miembros de una organización, a lo que da una identidad a esa organización que la hace diferente
a las demás.
2. Holístico
En segundo lugar, podemos decir que la cultura organizacional es un constructo holístico.
Si acudimos a los orígenes del término ‘holismo’, recordaremos que es un sistema
filosófico derivado del libro de Jan Christian Smuts, titulado Holism and evoluilon, del año
1926. En él invierte la hipótesis mecanicista, al afirmar que los elementos de una unidad orgánica
cualquiera están condicionados por la totalidad, cómo ésta lo está por los elementos que la
conforman. Porello, este autorva a encarecer la integración, la conexión y la unidad más bien que
la separación y la heterogeneidad de los elementos. Su influencia en el estructuralismo y la gestalt
va a terminar configurando una noción de holismo como sinónimo de totalidad, de conjunto.
Puesbien, en este sentido, la cultura sería un concepto holístico que trataría de reflejar la
globalidad de las creencias, presunciones básicas y significaciones socialmente compartidas que
han sido construidas socialmente por la organización.
No se tratada únicamente de descomponer el constructo en elementos, indicadores o
variables para poder analizarlo mejor. Sino, partiendo de la propuesta aquella de la Gestalt de que
el ‘todo es más que las partes’, a partir del análisis de esos elementos, engarzarlos en una
interpretación, un significado global mayor, de lo que es la cultura de la organización.
3. Históricamente determinado
En tercer lugar, la cultura organizativa es un constructo holístico históricamente
determinado.
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Y no podemos por menos que reconocer que toda producción cultural es siempre una
construcción contingente. Cualquier producción cultural es una producción histórica y como toda
producción histórica es relativa a un espacio y a un tiempo; está determinada por las característi-
cas, por las circunstancias históricas, por los conflictos que se crean y que rigen los intercambios
de los seres humanos en este tiempo y lugar.
Y así, podemos entender que toda cultura organizacional refleja estructuralmente la
realidad social más amplia de la que forma parte. Como dicen Meya y Rowan la cultura
organizacional está marcada por su “isomorfismo institucional” (1977, 347). La presencia de
factores exógeneos en lacultura de la organización es innegable, si bien es necesario afirmar que
la relación contexto social-organización no es unidireccional, sino que hay una influencia
recíproca.
Como muy bien advierte Pérez Gómez (1991) la cultura es un fenómeno construido
históricamente de una forma conflictiva y enfrentada.
4. Socialmente construido
De esta forma llegaría a avanzar en esta definición diciendo que la cultura organizativa es
un constructo holistico históricamente determinado y socialmente construido.
Las maneras de vivir son producidas y adquiridas socialmente; la cultura interviene, pues,
cuando se encuentra en presencia de actividades y de comportamientos regidos, de una manera
u otra, por unas normas sociales. Las maneras de actuar así regidas cuando son compartidas por
los miembros de un grupo, suponen un acuerdo sobre el modo de comportarse en tal o cual
situación. En consecuencia, el contenido cultural de las formas de comunicación o de creencia
descansa en su reconocimiento por parte de un conjunto social como constituyente de sus modos
dc hacer y de actuar. La cultura es por tanto siempre relativa a un contexto social y puede ser
definida como una característica esencialmente social (Radcliffe-Brown, 1969).
El afirmar que la cultura organizacional es un construcción social supone pasar de la
comparación de la organización con objetos tangibles (máquina, organismo) a la comparación con
otro fenómeno social. La cultura, tal como la estoy definiendo aquí, conlíeva una visión de la
organización como una forma expresiva, una manifestación de la conciencia humana. Las
organizaciones pasan así, a ser entendidas y analizadas no ya sólo en términos económicos y
materiales, sino fUndamentalmente en sus “aspectos expresivos, ideacionales y simbólicos”
(Smircicb, 1983, 347). La organización de esta manera ya no seria algo existente objetiva e
independientemente de las personas que la constituyen.
Podemos decir que la cultura es una construcción simbólica colectiva (y aquí me posiciono
cerca del inconsciente colectivo de Jung, o de los prejuicios del conocimiento de Gadanier y,
en cierta forma, de los intereses del conocimiento de Habermas) que nos permite acercarnos a
la realidad y darla sentido y significado para nosotros. La realidad, la verdad, no está dada ahí,
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ahora, sino que la construimos social y colectivamente, a lo largo de muchas generaciones y
herencias. Es esta construcción lo que configura la cultura de un grupo humano.
Nos situamos, así, en una perspectiva donde la organización deja de ser concebida como
un instrumento para el logro de metas, para pasar a ser entendida como una forma expresiva, un
fenómeno cultural. Dicho con otras palabras, la organización es una construcción social, una
realidad social de carácter cultural, constituida simbólicamente y mantenida a través de la
interacción social de sus miembros.
La cultura se convierte así en un mecanismo epistemológico para estructurar el estudio
de la organización como fenómeno social o como una forma particular de expresión humana.
Estudiar la cultura no es otra cosa que estudiar la significación social, la ‘construcción’ de la
realidad, o lo que es lo mismo, estudiar cómo llegan a ser significativos para los miembros de la
organización, las cosas, los acontecimientos, las interacciones.
5. Ideológicamente configurado
No debemos perder de vista, desde el punto de vista critico, las relaciones de la cultura
con formaciones ideológicas y sociales dominantes, su estrecha relación con la estructura
sociocultural, y entender el enfrentamiento cultural como un proceso social fUndamental que
rompe la estática y el equilibrio pasivo generando plataformas desde las cuales poder abordar el
cambio. En definitiva, la línea sociocrítica, nos aporta la propuesta no sólo de desprender a la
noción de cultura del halo de neutralidad y estatismo con el que la han revestido perspectivas
anteriores, sino también de rescatar sus dimensiones políticas, ideológicas y conflictivas
abandonando cierto misticismo en su análisis. Como dice Coronel (1993, 95) “es preciso pues,
mostrar el error que supone identificar la cultura con la búsqueda de la excelencia, y enfatizar la
naturaleza ideológica de las construcciones culturales, sus diferencias, la existencia de subculturas
y su relación con las culturas de la sociedad”.
6. Dinámico
Los puntos anteriores implican que hemos de tener siempre muy presente el carácter
relativo de toda cultura, no entendiendo que la cultura que nos rodea, que es propia de la sociedad
o de la organización de la que formamos parte tiene una naturaleza definitiva. Sino que toda
cultura tiene un carácter claramente provisional, contingente y susceptible, por tanto, de
cuestionamiento, de crítica, de modificación, de transformación.
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Por lo tanto la cultura no es algo inamovible, eterno, perenne. Sino que es un elemento
dinámico de la estructura social; en permanente movimiento dialéctico entre la conservación de
la cultura que ya asegura el sentido colectivo y la transformación de esa cultura hacia nuevas
formas de adaptación a la realidad circundante.
7. De carácter ambiguo y en permanente negociación
Añadiría a la propuesta inicial de Hofstede, Neu¡jen, Daval y Sanders (1990, 286), que
la cultura organizativa es un constructo holistico históricamente determinado, socialmente
construido y dinámico, de carácter ambiguo y en permanente negocíacion.
Desde la perspectiva de la cultura como construcción social, podemos entender que la
cultura sea un texto ambiguo que necesita ser interpretado constantemente por quienes participan
en ella. Al ser un elemento en permanente cambio, flujo dialéctico, no podemos tener nunca claro
y definitivo lo que significa la cultura. Por ello debe estar siempre abierta a constantes
reinterpretaciones y reelaboraciones parciales y nunca acabadas.
La cultura se expresa fundamentalmente a través de la comunicación y la acción humana
(mitos, ritos, símbolos, artefactos culturales, etc.), y la comunicación y la acción humana, por su
propia naturaleza, es necesariamente polisémica, y al ser polisémica no tiene una única forma de
interpretación, sino múltiples formas de reconocimiento y de entendimiento.
De su carácter ambiguo, se deriva, evidente y necesariamente, el que sea un elemento en
permanente negociación. La cultura, al estar en construcción y cambio continuado, se convierte
en un espacio de negociación de significado de cada generación, de cada clase social, de cada
grupo. Ya sea porque la cultura se considere suficientemente flexible y abierta para permitir la
participación, ya sea porque esté constituida por constricciones permanentes, rígidas y dogmáticas
y provoquen la reacción y la resistencia, la cultura siempre es un foro de debate y de negociación
más o menos conflictivo entre los distintos interese divergentes, y entre las distintas interpretacio-
nes ideológicas de los grupos sociales (Pérez Gómez, 1991).
Se configura así la cultura organizativa como un proceso dialéctico de construcción y
reconstrucción permanente de la realidad organizacional, que se da entre personas y estructuras
a partir de relaciones de poder continuamente emergentes (Beltrán y San Martin, 1992, 66). Las
organizaciones humanas son lugares de lucha entre intereses conflictivos que negocian
continuamente la realidad, los significados y los valores de la vida organizacional (Bates, 1988,
1993).
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8. Constituido por subeulturas en conflicto
Continuaría añadiendo a esa propuesta inicial de Hofstede, Neu¡jen, Daval y Sanders
(1990, 286), que la cultura organizativa es un constructo holístico históricamente determinado,
socialmente constmido y dinámico, de carácter ambiguo y en permanente negociación, constituido
por subculturas.
Van Maanen y Barley (1985), como ya dije, definen las subculturas como subunidades
de miembros de la organización que interactúan regularmente entre sí, identificándoles como un
grupo distinto dentro de la organización, que comparten un marco de problemas definidos en
común y actúan sobre la base de comprensiones colectivas únicas para el grupo.
En todo grupo humano, toda cultura, llamémosla oficial, coexiste con otras culturas que
no comparten los presupuestos o las definiciones de la cultura oficial. Son subculturas o
contraculturas (si se oponen frontalmente y en elementos esenciales a la cultura ‘oficial’)
relacionadas con los modos de representación basados en un patrimonio de experiencias comunes,
de acciones y respuestas a los acontencimientos, que proporciona a sus miembros una
aproximación relativamente unificada de la realidad, no siempre coincidente con la cultura ‘oficial’.
Así, para Sainsaulieu (1979) la organización es un tejido de subgrupos que poseen sus modos
de representación, actitudes propias hacia el trabajo y hacia la organización, maneras peculiares
de enfocar su vida en la organización, un patrimonio común de experiencias y de análisis de estas
experiencias.
Y no podemos olvidar en esta definición del fenómeno de la cultura organizativa la
naturaleza y organización de la relaciones y luchas entre la cultura dominante y las culturas
subordinadas como plantea Bates (1987, 1988, 1993).
9. Referente a presunciones compartidas y que se manifesta en comporta-ET
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mientos y artefactos culturales
Avanzaría en esta definición añadiendo que la cultura organizativa es un constructo
holístico históricamente determinado, socialmente construido y dinámico, de carácter ambiguo
y en permanente negociación, constituido por subculturas, que hace referencia a presunciones
compartidas por los miembros de la organización y que se manifiesta en comportamientos y
artefactos culturales.
Y sigo en esto la propuesta de Schein (1988) que centra el término de cultura no en sus
manifestaciones externas, sino en el “nivel más profUndo de presunciones básicas y creencias que
comparten los miembros de una empresa, las cuales operan inconscientemente y definen en tanto
que interpretación básica la visión que la empresa tiene de sí misma y de su entorno. Estas
presunciones y creencias son respuestas que ha aprendido el grupo ante sus problemas de
subsistencia en su medio externo, y antes sus problemas de integración interna. Se dan por
supuestas porque repetida y adecuadamente llegan a resolver estos problemas. Este nivel más
profundo de presunciones ha de distinguirse de los ‘artefactos’ y ‘valores’, en la medida en que
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éstos son manifestaciones de niveles superficiales de la cultura, pero no la esencia misma de la
cultura” (23-24).
En esta definición de Sehein hay que señalar que él distingue tres niveles en el concepto
de cultura: los artefactos y creaciones culturales, que es el nivel más superficial de la cultura, sus
manifestaciones claramente identificables; los valores, en un nivel más profUndo, más dificil de
conocer e investigar; y las presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una
organización. Este último nivel es realmente la identidad de la cultura.
10. Difícil de cambiar
Finalmente, acabada esta aproximácion progresiva a la definición de cultura organizacional
diciendo que la cultura organizativa es un constructo holístico históricamente deodeterminado,
socialmente construido y dinámico, de carácter ambiguo y en permanente negociación, constituido
por subculturas, que hace referencia a presunciones compartidas por los miembros de la
organización y se manifiesta en comportamientos y artefactos culturales, siendo muy dificil de
cambiar.
La cultura de un grupo, de una sociedad constituye la cristalización de formas anteriores
de convivencia en ese grupo, en esa sociedad que fUeron efectivas y que solucionaron los
problemas de subsistencia y fUncionamiento del grupo ante el entorno y en su interior.
Por ello, se convierte en la definición que esa sociedad o ese grupo dieron de sí mismos,
de manera que resume sus señas de identidad y se establece como objeto de identificación para
el propio grupo y frente a otros grupos distintos.
Así la cultura se transforma en modelo. Estandariza los comportamientos, es decir, que
se hallan ‘construidos’ en conformidad con un modelo más o menos flexible, pero reconocido
como normativo y eficaz en la orientación de las conductas. El modelo aparece como un referente
que se impone al individuo y que, por un lado, trata de reducir las dificultades que encuentra en
la elaboración de una forma de vivir, mientras que por otro, propone un código establecido de la
mejor manera de proceder en cada situación.
Por esto es tan dificil de cambiar. Toda cultura necesita los elementos culturales
heredados, al menos como testimonio, como inspiración de la respuesta que la sociedad da en
cada momento a sus necesidades. No se pueden improvisar a cada paso las relaciones hombre-
naturaleza, hombres entre sí, etc. Esas relaciones se apoyan necesariamente en los modos de
relación, en los símbolos elaborados por los antecesores y en sus manifestaciones materiales.
Pero también es necesaria una superación continua de esas referencias y definiciones
históricas, si la cultura ha de seguir viva y ha de responder a las nuevas condiciones en que vive
la generación presente, reinterpretando en cada momento histórico la experiencia aportada por
las generaciones anteriores.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘culturaorganizacional’ 117
Emic
1ttc Javier Diez Gndérrez Definición de ‘cultura ornan¡zacional’
II. Resumen
118
han He hecho un recorto por las definiciones que a lo largo de los últimos cmcúentaafiosido configurando y aquilatando el concept de c ltura organizativa.
A partir de las distintas definiciones de cultura organizatíva agrupadas en tomo ala misma
clasificación utilizadapara exponer las diferentes perspectivas que abordan este fenómeno (cultura
como y iáble externá, cultura ¿6mb váriáble interna, cultura Cern metáfora Y 9UItUta como
metáfora crítica) he terminado construyendo mí propia definición síg tendo la propuesta de
Hofstede,Neuíjen, Davaf,y Sanders (1990, 286), quemeha parecido la más ernnpleta, pero
modificándola sustanciálmente y añadiendo una perspectiva crítica esencial desde mj punto de
vista.
La definrcron~ quedaría por tan de la Siguiente forma: “La cultura es el conjunto de
presunciones com ¡das por los miembros de la organización (teorías en uso o esquemas
coherentes, compatibles~y9 ugruentes, implícitos, marcados por las ideologías sociales y
los intereses delos gnipo~ y coaliciones que forman y configuran la dinámica órgánizacio-
nal4, manifiestadas en comportamiento artefactos culturale prop¡osdeiaorgan¡zación
(símbolos, ñiitos, ritos, leyendas, lenguajes, etc.), que realmente orientan la conducta de ¡OS
miembros de la organización y les permiten percibir, concebir, sentir y juzgar las
situaciones relaciones de forma estable coherente dentro de esa o anizacUón”.
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y. - Elementos que definen la cultura organizativa
A. Introducción
Para ello, en primer lugar repaso las distintas propuestas de diferentes autores sobre los
contenidos que componen la cultura organizativa, agrupando las clasificaciones en fUnción de su
hincapié en unos u otros elementos (creencias, valores, artefactos o todos ellos).
En segundo lugar, definiré los conceptos más utilizados en las clasificaciones que haya
recogido: creencia, valor, símbolo, artefacto cultural..., para saber qué entiende cada autor por
tales términos y en qué sentido los utiliza, de cara a poder finalmente elaborar mi propia
definición dc los elementos que configuran la cultura organizativa.
“El interés por conocer y describir los componentes culturales tiene una doble finalidad.
Por una parte, comprender las variables que inciden en el funcionamiento de las organizaciones;
por otra, posibilita procesos de intervención que faciliten el desarrollo de las organizaciones”
(Gairín, 1995, 120).
B. Propuestas que se centran en las creencias y presunciones básicas
como esencia de la cultura organizacional
Anzizu (1985, 18) entiende que los elementos que conforman una cultura organizativa
son los PRINCIPIOS Y CREENCIAS BASICAS, que se manifiestan en la manera de
comportarse de las personas (cómo visten, qué relación se establece entre jefes y subordinados),
los ritos y signos externos (cómo están dispuestos los lugares de trabajo, etc.). Este autor que en
su definición trata de generar un marco más amplio, a la hora de operativizar el concepto de
cultura de la organización se queda en enunciar un término principios y creencias básicas pero
En este apartado, una vez vistas las perspectivas teóricas y metodológicas desde las que
es posible profundizar en el concepto de cultura organizativa, y una vez construida la posible
definición de este fenómeno, de cara a operativizar dicha definición voy a tratar de caracterizar
los elementos que configuran el contenido de dicha cultura organizativa, sabiendo que no se
puede reducir este constructo holístico a la simple suma de sus partes, como ya he dicho
anteriormente.
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que no se explicita de una manera pormenorizada.
Tbevcnet (1992, 27) afirma que “la cultura comprende una serie de VALORES,
CONOCIMIENTOS Y PERCEPCIONES comunes, pero también y sobre todo, HIPÓTESIS
FUNDAMENTALES”. Este último concepto es el más importante. Para este autor las hipótesis
representan los conocimientos de partida necesarios para actuar, analizar y decidir dentro de una
organización. Los miembros de una organización no siempreperciben el sentido de esta hipótesis:
las consideran como verdades primarias, indiscutibles y evidentes por si mismas. La cultura,
acabará diciendo este autor, “parte, pues, de la idea de que cualquier actividad humana dentro de
un marco organizado, no se impone por naturaleza, sino que se deriva de hipótesis” (1992, 27).
Este autor identifica las hipótesis fúndamentales con las presunciones de Sche¡n, pero hay que
tener en cuenta que Sehein habla de hipótesis como un paso previo a las presunciones, un
elemento de enlace entre los valores y las presunciones en ladescripción de su origen y formación:
“lo que al comienzo fUe una hipótesis apoyada solamente por un presentimiento o un valor, llega
gradualmente a ser entendida como una realidad (1988, 33), como una presunción básica.
Todos estos autores siguen las propuestas de Sehein (1988), por lo que me voy a centrar
en explicar su concepción sobre los elementos que conforman la cultura organizacional.
Sehein (1988; 1990, 111-112) a partir de su definición de cultura organizacional establece
cuáles serían los elementos que la definen:
a) Producciones o artefactos observables.
1,) Valores.
c) Presunciones básicas que subyacen.
La organización de tales elementos ha sido representada por Gasalla Dapena (1989,
1381) como un iceberg y por Garmendía (1994, 38) como un corte vertical de un segmento de
arboleda, donde las raices se hunden cada vez más profUndamente en tierra. En ambas imágenes,
la parte emergente del iceberg y el tronco y las ramas de los árboles, corresponderían a los
productos y los comportamientos directamente observables, que se enraizarían sobre los valores
predominantes en laorganización, y éstos, a su vez, permitirían suponer la existencia de una base
más profUnda, de unas raices profUndas que sustentarían los niveles superiores.
NIVELES ELEMENTOS OBSERVACIÓN
Producciones: manifestacionesex- Tecnología. Fáciles de observar, pero difieilcs
ternas (artehictos y creaciones> Modelos comportamiento. de interpretar
Documentos.
Ritos, mitos, símbolos
Valores Confrontables en el entorno fisico. Mayor grado de conciencia
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Confrontables sólo por consenso
social
Presunciones básicas Relación con entorno.
Naturaleza de la realidad, del ti-
exnpo y del espacio.
Naturaleza de la actividad huma-
Situadas a nivel preconselente.
Invisibles pan el observador, pero
pueden ser descubiertos mediante
los instnimentos adecuados.
na.
Naturaleza de las relaciones hu
manas.
Sche¡n (1988, 30)
En un primer nivel, directamente observable, se encuentran las manifestaciones visibles
de la cultura de la organización: el espacio fisico, sus aspectos organizativos, la arquitectura de
sus edificios, la tecnologia, el lenguaje hablado y escrito, el modo de vestir, los modelos de
comportamiento, el olor y el tacto del lugar, su intensidad emocional, los documentos oficiales
(estatutos, materiales de orientación y formación para los empleados, archivos...), los ritos, los
mitos, los símbolos, las historias, los records de la empresa, sus declaraciones de filosofla,..
El problema con los artefactos culturales es que su exterioridad e inmediatez no hace más
fácil su interpretación. Es posible describir ‘cómo’ un grupo construye su propio ambiente y ‘qué’
modelos de comportamiento se distinguen entre sus miembros, pero a menudo no se llega a captar
la lógica subyacente, el ‘porqué’ del comportamiento de un grupo.
¿Qué puede significar el hecho de que en la distribución y estructuración de las clases de
un colegio predominen las puertas cerradas, las áreas incomunicadas y la escasez de reuniones o
encuentros entre profesores? Son hechos observables que marcan un estilo organizativo y cuya
interpretación hay que buscarla en los valores subyacentes a esas manifestaciones externas de la
vida de la organización.
En un segundo nivel se encuentran los valores que regulan y explican esos comportamien-
tos. Sonjuicios acerca de lo que “debe” ser, de la aceptabilidad o rechazo de personas, objetos
o acciones. Para llegar a ellos es preciso acudir directamente a los miembros de la empresa o
analizar el contenido de sus documentos o estatutos. Con este procedimiento se puede llegar a
los valores manifiestos o expresamente aceptados en una organización; es decir, lo que se declara
como explicación del propio comportamiento, sin embargo, las razones profUndas permanecen
frecuentemente escondidas e incluso ignoradas.
Volviendo al ejemplo anterior, si se pide una explicación de la buscada incomunicación
entre los miembros de ese colegio, quizá se encuentre como respuesta el convencimiento de sus
directivos acerca de la pérdida de tiempo que supondrian otras formas de organización y
comportamiento. Además, se puede comprender que la interacción y la cooperación entre
profesores son considerados desvalores.
Por último, en un tercer nivel, el más profUndo, se encuentra la esencia de la cultura
TESIS; lnvestigsci&i evaluativa porlicipativa deis cultura organizacional’ 121
Enrique Javier Diez Gutiérrez Elementos de 1. cultura ontanizativa’
organizacional que explica la presencia de determinados valores y comportamientos. En este nivel
se encuentran las “presunciones básicas” sobre la naturaleza de la realidad, del tiempo y del
espacio, sobre la naturaleza del ser humano, de su actividad y de sus relaciones con los demás
seres humanos y con el ambiente. Estas creencias se forman cuando los valores comienzan a ser
aceptados, ya que se van convirtiendo gradualmente en creencias y presunciones, para quedar
asimismo desgajados de la conciencia, como las costumbres se vuelven inconscientes y
automáticas. Tienden a ser inconfrontables e indiscutibles hasta el punto de que, cuando están
firmemente arraigadas, los miembros de la organización considerarán inconcebible una conducta
basada en otros supuestos. “En una empresa de un país capitalista, no se concibe que pueda
venderse un producto que genere pérdidas o uno en el que no cuente su rentabilidad” (Sehein,
1988, 34).
Si se llegara a este tercer nivel, en el caso del colegio con escasa comunicación,
probablemente se descubrirá que, como fUndamento de esa actitud se hallan presunciones básicas
tales como que la verdad no puede alcanzarse mediante la discusión con otros, que toda
interacción supone intromisiones indebidas en la esfera personal, que únicamente el director tiene
derecho a interferir en el trabajo de sus profesores con sugerencias y medidas correctoras, etc.
Siguiendo y pormenorizando esa propuesta de Sche¡n, un grupo de autores proponen un
modelo estructural aplicado a la cultura escolar que representan mediante el siguiente gráfico
(Reare, CaIdweIl y MiII¡kan, 1992, 226).
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Ilustración 4 Marco conceptual para valorar y desarrollar la cultura de
escuela (Beare, CaldweII y Mi¡Iikan, 1992, 226)
C. Propuestas que se centran en los valores como elemento básico de
la cultura organizativa
Deal y Kennedy establecen como elementos configuradores de la cultura corporativa el
MEDIO AMBIENTE, los VALORES, los I-iEROES, los RITOS y RITUAlES y la RED
CULTURAL, pero afirman que los valores “son las creencias y conceptos básicos de una
organización y, como tales, forman la médula de la cultura corporativa” (1986, 14) por lo que les
incluyo entre aquellos que consideran los valores como los elementos nucleares de la cultura
organizacional.
4
Man géstaciones de
comportamiento
y-
Man([estaciones
conceptuales/verbales
TESIS: Invesligación evaluativa psrtieipativa de la cultura organizacional 123
Enrique Javier Diez Gutiérrez Elementos de la ‘cultnra Organi2»tiVs
Robb¡ns (1987, 440), desde una perspectiva psicológica, a partir de su definición de
cultura organizacional como sistema de significado compartido, siguiendo a Campbell a al.
(1970, 393), elabora un conjunto de siete “características” que, “al ser combinadas y acopladas
revelan la esencia de la cultura de una organización~~:
1. Autonomía individual: grado de responsabilidad, independencia y oportunidades para
tomar iniciativas que los miembros de una organización tienen.
2. Estructura: grado de normas, reglas y control que se utiliza para vigilar el comporta-
miento de los miembros de la organización.
3. Apoyo: grado de ayuda, amabilidad y entendimiento que muestran los cargos directivos
hacia el resto del personal de la organización
4. Identidad: grado de identificación de los miembros con la organización en su conjunto
y no con su grupo (cábala dirían Deal y Kennedy, 1986) o campo de trabajo.
5. Desempeño-premio: grado en que los aumentos salariales, las promociones, etc., se
basan en la organización en criterios relativos al desempeño
6. Tolerancia al conflicto: grado en que se tolera el conflicto en las relaciones entre
compañeros y grupos de trabajo, así como la intención de ser honesto y franco ante las diferen-
cias.
7. Tolerancia del riesgo: grado en que se potencia a los miembros de la organización para
que asuman riesgos, sean ambiciosos, agresivos e innovadores.
Garmendía (1988) entiende que sólo podemos conocer la cultura de una organización
por su “perfil de resultados objetivos y subjetivos” (imagen). Se captaría la cultura por sus
consecuencias. Pero estas consecuencias, este “perfil axiológico” es una globalidad de resultados,
que ha de ser desagregado en:
- valores o ‘áreas de preocupación’, que construye partiendo del cuadro de ‘necesidades
básicas’ de Maslow, así como los de Merzberg y de Parra Luna: salud, seguridad, renta, justicia,
conocimiento, libertad/participación, autorrealización, prestigio y conservación de la naturaleza;
- a su vez, cada uno de los valores o de las áreas tendría una serie de dimensiones;
- y finalmente, cada dimensión seria concretada en un conjunto de indicadores.
Y finalmente describe los valores y los indicadores de cada uno de ellos, quedando así
(añado en cursiva las modificaciones que incluye en 1990, 65-66):
SALUD: Jornadas perdidas por enfermedad, chequeos médicos, condiciones de higiene,
indicadores subjetivos de salud.
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SEGURIDAD: Accidentes, absentismo, garantia y reservas, diversificación de proveedores y
clientes, turnover y seguridad en el empleo, indicadores subjetivos de seguridad, innovación
organizativa, conflictos laborales.
RENTA: Productividad, rentabilidad, ventas, remuneración del personal, indicadores subjetivos
de renta.
CONOCIIMIENTO: Instrucción, cualificación, formación y evaluación, investigación y desarrollo,
indicadores subjetivos de conocimiento.
JUSTICIA DISTRIBUTIVA: Abanico salarial, distribución del excedente, promoción del
personal y movilidad vertical, igualdad de sexos, indicadores subjetivos de justicia.
LIBERTAD¡PXRTICIIPACION: Consulta, representación, codecisión, acción sindical, afiliación
sindical, indicadores subjetivos de libertad/participación, comunicación (y con el el/en/ef exilios
de dirección, transparencia contable.
AUTORREALIZACION: Creatividad, iniciativa, nuevas formas de organización, indicadores
subjetivos de autorrealización
PRESTIGIO: Cuota de mercado, reclamaciones/devoluciones, imagen externa, indicadores de
prestigio (subjetivos), calidad delproducto, atención al cliente.
CONSERVACION DE LA NATURALEZA: Contaminación aire/agua/ruidos, luminosidad,
humedad, indicadores subjetivos de conservación de la naturaleza.
En publicaciones más actuales (Garmendía, 1994, 49-52) ha reformulado esta propuesta,
tratando de reflejar la cultura como IMAGEN INTERNA. Para ello partiendo de una serie de
valores (menos que en la anterior propuesta), los desglosa en dimensiones, y éstas a su vez las
desagrega en subdimensiones, para finalmente describir los indicadores de cada subdimensión en
forma de proposiciones o ‘statements’. Jerarquiza los valores priorizando la participación, para
posteriormente situar la autorrealización, la seguridad, el conocimiento, y finalmente la eficacia
y el prestigio. El diseño quedaría de la siguiente forma:
Y PARTiCIPACION: Estilo directivo, comunicación, identificación, poder (decisiones),
representación, delegación, justicia participativa.
2. AUTORREALIZACION: Deseo de realización, autonomía/responsabilidad, reconocimiento,
relaciones interpersonales, satisfacción laboral, expectativas promocion.
3. SEGURIDAD: Seguridad en el empleo, conflictividad, estabilidad, solidez organizativa,
flexibilidad, seguridad en el trabajo.
4. CONOCIMIENTO: Estudios, formación, valoración formación.
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5. EFICACIA ORGANIZATIVA: Ingreso, renta, valoración eficacia.
Como ejemplo de la desagregación de los valores en indicadores expongo uno sólo de los
valores en la siguiente tabla siguiendo a Garmendía, 1994, 52:
VALOR DIMENSION SUBDIMENSION INDICADOR
Participa-
ción
Estilo Directivo
Identificación
Orientación al personal
Autocracia/democracia
Con los resultados
Mi jefeme trata como persona
apreciable por sus valores huma
nos
Los jefes tiene mucho poder
Mi éxito, el de la organización
Con la organización Me interesa de verdad conocer la
historia, los fundadores, y estilo de
esta compañía
Transversal Es difícil conseguir información
de otros departamentos
Comunicación
Descendente
Cuando se toman decisiones ;tn
portantes, las conocemos imnedia
tamente
Etc. Etc. Etc.
Peiró (1989, 25) entiende que los autores que entienden la cultura como una variable,
como algo que la organización tiene, definen la cultura como SISTEMA DE VALORES
expresados en el lenguaje o argot especial, las historias organizacionales, los rituales y
ceremonias, los arreglos fisicos, los vestidos, la decoración, y las prácticas organizacionales de
gestión de recursos humanos como el reclutamiento, el entrenamiento o el sistema de recompen-
sas.
Plimpin y García Echeverría (1988, 26-29) buscan determinar exhaustivamente el
contenido de la cultura empresarial (que ellos entienden como SISTEMA DE VALORES Y
NORMAS) a través de la clasificación sistemática de los múltiples síntomas culturales que se
producen en la actuación diaria de una empresa. Para ello establecen sectores o áreas originarias
de los síntomas, que a su vez descomponen en las características o elementos más relevantes.
Las tres primeras áreas originarias de los síntomas que describen, las denominan “factores
nucleares” de la cultura empresarial, por su importancia y por estar referidas al ser humano. Son
las siguientes:
a) Perfil de personalidad de los directivos (grupo nuclear) cuyas características o
elementos relevantes a tener en cuenta serian:
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- Curriculum: origen social, trayectoria profesional, años de actividad, permanencia en las
ffinciones, etc.
- Valores y mentalidad: ideales, sentido para los problemas de futuro, visiones, disposición
a la innovación de los recursos, apreciación resistencia a las modificaciones, capacidad de
realización y de insistencia, aguante, disposición al aprendizaje, posicionamiento frente al riesgo,
tolerancia en la frustración, etc.
- Imagen propia y ajena.
b) Rituales y símbolos
- Comportamiento ritual del directivo: Actuación práctica de los ascensos, selección de
fUturosdirectivos y cuadros, comportamiento en las reuniones, comportamiento en las decisiones,
comportamiento en las relaciones con otras personas, personas de referencia, funciones de
comportamiento modelos, etc.
- Comportamiento ritual del colaborador: Recibimiento de las visitas, saludo de la
telefonista (hasta ahora todos los textos que he leido presuponen que el que descuelga un teléfono
en una oficina ha de ser una mujer), forma de resolver las reclamaciones, estimación del cliente,
etc.
- Símbolos espaciales y de configuración: Presencia, estado y dotación de los edificios y
departamentos; configuración del entorno de la empresa, ordenación, configuración y situación
de las oficionas (lógica de oficinas), forma de vístir, ‘vehículos automóviles de la empresa’, etc.
- Rituales institucionalizados y convenciones: Rituales de recibimiento de los invitados,
normas de vestido, rituales de las sesiones, ordenamiento de los aparcamientos, etc.
c) Comunicación
- Estilos de comunicación: Comportamientos en la información y comunicación;
predisposición al consenso y al compromiso, etc.
- Comunicación hacia dentro y friera de la empresa: Propuestas, círculos de calidad y otras
formas de colaboración, canales oficiales, actuaciones en el campo de la opinión pública, etc.
Las siguientes áreas originarias de tipo instrumental son las que estos autores incluyen
dentro del concepto general “factores del management”:
a) Estrategias:
- Documentos de estrategia: Tipo de documento, dimensiones de los documentos, grado
de concretización, claridad, etc.
- Ideas directrices estratégicas: Percepción de la ruta a seguir puntos fuertes, construcción
de las posiciones estratégicas de resultados, ordenación prevista de los recursos, apreciación
perceptible de las estimaciones de mercado, de la competencia y de la propia empresa, etc.
- Capacidad de implementación de las estrategias: Conocimiento e importancia de los
objetivos en la actuación diaria, etc.
b) Estructuras y procesos:
- Documentos de organización: Número de documentos, dimensiones de estos
documentos, configuración, etc.
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- Filosofia de la organización: Grado de centralización, grado de descentralización, campo
de libertad de la dirección, criterios de clasificación, forma de configurar los puestos de trabajo,
etc.
Ilustración 5 Sintomas determinantes de las áreas de la cultura
empresarial. Plimpin y García Echeverría, 1988, 29.
- Estructuras in-
formales y procesos: red
informal de contactos y
comunicación en la em-
presa, líderes informales,
etc.
c) Sistemas de
dirección:
- Sistemas: núme-
ro de sistemas, tipo de
sistemas, dimensiones de
¡ los sistemas, configura-
ción de los sistemas, etc.
¡ - Redundancia:
‘las vacas sagradas’ den-
tro de los sistemas, orgu-
llo vinculado a cada uno
de los sistemas, etc.
- Técnicas de
dirección generales: di-
rección por objetivos,
circulos de calidad, etc.
Las siguientes áreas externas originarias de la cultura empresarial, se recogen bajo el
concepto global de “factores de entorno:
a) Condiciones económicas, tecnológicas y ecológicas: situación de la competencia,
coyuntura del sector, situación del comercio exterior,, etc.
b) Condiciones societarias y culturales: evolución del sistema de valores sociocultural,
indicadores sociales, marco político, etc.
Finalmente nos presenta un gráfico de cómo se estructuraría la imagen de la cultura
empresarial existente mediante un hexágono que a su vez contiene otros: el más externo está
compuesto por los factores del entorno y las condiciones societarias y culturales; éste a su vez
contiene e influye en el siguiente exágono compuesto por los factores determinantes y los factores
del management; llegando por último al más interno y nuclear compuesto por rituales y símbolos,
personalidad de los directivos, comunicación, sistemas de dirección, estructuras y procesos y
estrategias. Estos serían por tanto los síntomas determinantes de las áreas de la cultura
empresarial para estos autores.
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Val Nuñez (1994), siguiendo a los anteriores autores y desde la perspectiva de la
ingeneria cultural -“se trata básicamente de instrumentar, la capacidad institucional al servicio de
la dirección de la empresa en cuestión. Por consiguiente, lo que se busca es dirigir a la institución
y a sus hombres desde la perspectiva de la cultura corporativa’ (1994, 51)-, al definir la cultura
organizativa como “conjunto de normas que regulan el comportamiento de los sujetos en función
de los valores que tienen jerarquizados” (59), parece que está centrando toda la fuerza y el eje en
tomo al cual gravita la cultura organizacional en los valores. De hecho afirma rotundamente que
“la dimensión receptora de todo el proceso de cultura empresarial se encuentra precisamente en
los recursos humanos, esto es, en sus valores y comportamientos” (132).En definitiva, establece
que los elementos configuradores de la cultura corporativa se encuadran en tres amplios niveles:
• valores
• comportamiento directivo
• las orientaciones básicas de la propia empresa
Dentro de estos tres niveles sitúa los elementos que investiga y que considera elementos
clave configuradores de la cultura organizativa:
Los sistemas de valores
La institución y su identificación
El entorno social, económico, ecológico y político
La estructura del Management
Los estilos de dirección
Los procesos de adaptación
Los instrumentos organizativos
En función de estos indicadores realiza una investigación sobre la cultura empresarial en
España, en la que acaba determinando que se puede afirmar que existen dos tipos de cultura: la
dinámica caracterizada por tener un sistema de valores orientados a una sociedad abierta y
competitiva, y la cultura administrativa anclada en un sistema de valores tradicionales.
Por último, Alonso Amo (1990, 53) entiende que los elementos constitutivos de la cultura
organizacional son los VALORES y las CREENCIAS que comparten los miembros de la
organización: “son los valores y creencias los elementos más básicos del cambio, por cuanto que
son ellos los que definen y dan sentido más auténtico a las organizaciones como fenómenos
sociales”.
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D. Propuestas que entienden que son los artefactos culturales los
elementos centrales que configuran la cultura de una organización
Borman y Pacanowski (1983) hablan de normas compartidas, reminiscencias, historias
y rituales como elementos clave que proporcionan a los miembros de la organización una base
común simbólica propia y única de esa organización.
Firestone y Wilson (1985) consideran que las historias, iconos y rituales constituyen tres
sistemas de símbolos que comunican el contenido de una cultura organizativa.
GB Estallo (1986) afirma inicialmente que el conjunto de las formas de CONDUCIRSE
por parte de los miembros de la organización, junto con los OBJETOS MATERIALES de la
organización, vendría a conformar la IMAGEN de la organización. Esta imagen se explicitaría en
una serie de elementos cuantitativos expresados en una imagen externa a la organización: la
arquitectura, la decoración, la distribución interior de los lugares de trabajo, la división del trabajo,
sus mecanismos de coordinación; sus logotipos, sus anagramas, su olor; la tecnología, las
reacciones de sus directivos y empleados frente a determinados estímulos o demandas, la actitud
del personal hacia las personas que se relacionan con la organización; documentos (memorias,
informes, impresos.,.) y una imagen interna: cómo se promociona al personal, la disponsiblidad
del personal a prestar su colaboración, el comportamiento del personal en relación con sus
superiores, subordinados e iguales; la limpieza de los lugares de trabajo, servicios internos:
cafetería, comedores,... (363 y 367), aunque más adelante refiere como elementos de la cultura
de la organización los valores, las normas, los ritos, los actos simbólicos, las subculturas, etc.
(373).
Borrell (1988) recogiendo algunos aspectos de los que propone Gil Estallo (1986)
enumera los siguientes: arquitectura, decoración, distribución interior, organigrama de las
personas, el reglamento, los mecanismos de relación, la forma de dirección (184).
Pérez Gómez (1991, 73-72) nos recuerda que no podemos considerar sólo las
representaciones culturales o mentales como elementos de la cultura, sino también “los propios
elementos materiales objetivos, los propios elementos institucionales, artefactos, comportamien-
tos’, y que la cultura se expresa “en las narraciones históricas, en los relatos que se transmiten vía
oral y vía escrita, como la memoria histórica de la comunidad. Se expresa también en la ideología
dominante, en las expresiones o producciones artísticas, en los ritos, costumbres y normas
Koontz, O’Donnel y We¡hr¡ch (1988, 299) hablando de la organización informal, dicen
que ésta está formada por INTERRELACIONES que no aparecen en los organigramas, como las
normas implícitas de la conducta organizacional, la forma de ‘ponerse al tanto’, quiénes tienen el
poder real en la empresa independientemente del puesto que ocupan, los chismes y las ‘cadenas
de rumores.
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Hofstede, Neuijen, Daval y Sanders (1990), a partir del estudio de Hofstede (]980a)
donde se estudiaba la cultura organizativa de una corporación multinacional a través de muchos
países en los que se asentaban sus filiales, van a desarrollar una nueva investigación. En ella
invierten la estrategia de investigación analizando muchas organizaciones diferentes en un mismo
país, en concreto en dos entornos nacionales: Países Bajos y Dinamarca.
En su modelo de investigación de las culturas organizacionales parten de la clasificación
de las manifestaciones de la cultura en cuatro categorías: SÍMBOLOS, HROES, RITUALES
_____________________________________________ y VALORES. Y afirman escoger
estos cuatro vocablos “de la termIno-
logia ofrecida en la literatura porque
creemos que son (1) nlútuamente
excluyentes y (2) í-a.zonablemente
comprehensivos” (291).
Lo representan mediante una
figura en forma de cebolla con capas
sucesivas desde las más superficiales
donde se situarian los símbolos, has-
ta las más profundas formadas por
los rituales.
En este gráfico podemos ver
¡ que los símbolos, héroes y rituales
pueden ser subsumidos bajo el térmi-
_____________________________________________ no de “prácticas”, porque para estos
Ilustración 6 Manifestaciones de la cultura: del nivel autores son visibles para un observa-
superficial al más profundo. Hoistede et al. (1990, 291) dor aunque sus significados cultura-
les estén organizados de una forma
diferente en la que son percibidos para los que están dentro de la organización. E.l corazón de la
cultura, de acuerdo con este gráfico, está formado por los valores, en el sentido (le sentimientos
amplios e inespecificos del bien y del mal, de la felicidad y de la infelicidad, de lo normal y de lo
anormal, de lo racional y lo irracional -sentimientos que son generalmente inconscientes y ra-
ramente discutibles, que no pueden ser observados como tales, pero que se manifiestan en
alternativas de comportamiento- (Llofstede et al., 1990, 291). Los valores harán referencia a lo
que es deseable -“lo que los individuos sienten que ‘deberla ser’ (294)-, mientras que las prácticas
se centrarán en lo que es -“lo que ella o él siente que ‘es”’(294)-.
Sus conclusiones les llevan a asegurar, que si bien reconocen que en la literatura habitual
sobre culturas corporativas, los valores compartidos representan el corazón de la cultura, sin
embargo, sus conclusiones demuestran ‘empíricamente’ -como ellos mísmos aseguran- que las
percepciones compartidas de las PRACTICAS diarias son el corazón de una cultura de la
organización. Entendiendo por tales prácticas “lo que puede ser llamando ‘convenciones’,
‘costumbres’, ‘hábitos’, ‘tradiciones’ o ‘usos”’ (311). Para ellos los valores difieren más de acuerdo
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a criterios demográficos de nacionalidad, edad y educación que de acuerdo a la pertenencia a una
organización de por sí (311).
Meek (1992) considera que los elementos culturales básicos en la organización son los
símbolos, mitos o historias, sagas, folklore y rituales.
Tomás Folch y Tomás Villanueva (1994), siguiendo a Reare, Caldwell y MiIl¡kan
(1992, 226), agrupan los elementos identificadores de la cultura de un centro educativo o
indicadores culturales en dos grandes bloques: las manifestaciones institucionales, referidas a los
objetivos a alcanzar y las manifestaciones comportamentales, verbales y visuales, referidas a
expresiones de cultura rutinarias y fUncionales en la organización.
E. Propuestas que recogen todos los aspectos anteriores como elemen-
tos nucleares de la cultura organizativa
Por último hay un grupo de autores que consideran que todos los aspectos anteriores,
tanto las manifestaciones culturales, más externas y visibles, como los valores o las creencias
básicas, son elementos constituyentes del núcleo medular de la cultura.
Así, González-Anleo (1991, 412) establece taxativamente que los elementos constitutivos
de la cultura organízativa son: “los VALORES, las NORMAS, los SíMBOLOS -mitos, figuras
ejemplares, modelos de comportamiento... - y los RITOS, así como los PROCEDIMIENTOS,
consagrados y legitimados por la experiencia y la BIOGRAFíA CORPORATIVA, para tomar
decisiones, resolver conflictos, facilitar la comunicación, etc.
Mill¡kan (1985) plantea que la cultura tiene elementos TANGIBLES, INTANGIBLES
y SIMBÓLICOS como:
La filosofla y¡o ideología subyacentes imprimidas por los líderes y demás miembros de la
organización.
Las formas en que esa filosofia se traduce en una misión o propósito operativo.
Los valores de los lideres y de otros miembros relacionados con la organización y sus
repercusiones.
La naturaleza y calidad de las acciones e interacciones personales e interpersonales.
las metáforas que de manera consciente o inconsciente sirven como marcos de
pensamiento y acción.
Las epopeyas, mitos, historias, héroes folklóricos y celebraciones que sirven para generar
o reforzar incentivos y motivaciones.
Otras manifestaciones tangibles o intangibles relacionadas con el potencial y poder de la
organízacion.
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Petit (1984) indica que los elementos que componen la cultura de la organización son:
NORMAS, VALORES, PREJUICIOS, ESTEREOTIPOS, MITOS, MODELOS DE
RELACION.
Lacroix (1983, 43), afirma que las culturas están formadas por:
• el tipo de dirección de la organización y de sus diferentes sectores;
• las finalidades, las orientaciones políticas, los proyectos y las estrategias individuales,
grupales y organizacionales;
• las estructuras formales e informales, las funciones y los roles;
• las actividades, productos o servicios ofertados;
• los planes y objetivos, la organización, los métodos y los medios de producción y de
gestión;
• los conocimientos y prácticas técnicas;
• las distribución y el ejercicio del poder;
e la difusión e intercambio de informaciones, las particularidades del lenguaje;
• las relaciones, los comportamientos y actitudes profesionales y sociales;
• las costumbres, hábitos y tradiciones;
• las ideologías y las creencias, los tabúes y prohibiciones, los valores y preceptos
implícitamente o claramente valorados;
• las condiciones materiales de existencia y de trabajo.
Owens y SteinhofT (1988) mencionan seis elementos culturales que se solapan para
formar la cultura distintiva de la escuela: historia de la organización, mitos e historias, valores y
creencias, normas de conducta, tradiciones y rituales, héroes y heminas de la organización.
Etk¡n y Schvarste¡n (1989) al hablar de la cultura burocrática de las organizaciones dirá
que este sistema cultural está formada por “CREENCiAS, ACTITUDES, iMAGENES,
LENGUAJE y las FORMAS DE PENSAR de los componentes del esquema burocrático. En
cuanto a los modos de actuar, el sistema cultural se integra con RITOS, HABITOS, CEREMO-
NIAS y otras pautas de comportamiento que constituyen la llamada administración simbólica de
las estructuras burocráticas’ (124), para más adelante, al hablar ya de los rasgos de la cultura
organizacional, entiende que ésta está integrada por los “siguientes elementos: a) los CARACTE-
RES DEL ENTORNO que comparte la organización, como institución abierta; b) la TECNOLO-
OíA, los 1-IA.BITOS y MODOS DE CONDUCTA aprendidos en la vida organizacional; c) la
VALORACIÓN SOCIAL DE LOS PUESTOS DE TRABAJO Y FUNCIONES, su
ESTRATIFICACIÓN; d) los ROLES que se instalan para mantener cohesionados a los grupos
sociales, incluyendo a personajes tales como negociadores, consejeros, protectores, facilitadores
y otros componentes no jerárquicos de la organización; e) los ACTOS SIMBÓLICOS tales como
ritos y ceremonias que no está escritos pero que funcionan como rutinas; fl las REDES DE
COMUNICACION que conectan a los participantes por razones afectivas o emocionales y no
necesariamente por motivos técnicos o burocráticos; g) el SISTEMA DE VALORES, MITOS
Y CREENCIAS compartidos en los grupos de trabajo” (209).
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Morales Gutiérrez (1994, 51) afirma que “entre los componentes más importantes de la
cultura pueden destacarse: los VALORES, los RITOS, los SÍMBOLOS y los MITOS”.
Bolivar Botía (1993, 68) recoge que la cultura “está constituida por REPRESENTACIO-
NES, EXPECTATIVAS, TRADICIONES y SIMBOLOGÍAS propias, ROLES, CÓDIGOS DE
CONDUCTA, NORMAS y PATRONES DE ACCIÓN”.
Bosehe (1984) establece que el concepto de cultura corporativa tiene los siguientes
componentes: VALORES, RITOS, SÍMBOLOS materiales u orales y MITOS.
Vázquez(1990, 95) cree que “para interpretar una cultura corporativa es necesario saber
cuáles son los VALORES, MITOS, SÍMBOLOS, RITOS, HEROES y COMUNICACIONES
que la caracterizan”
F. Conclusión
G. Definición de los elementos de la cultura organizativa según los
diversos autores que los han utilizado
Recojo aquí únicamente las caracterizaciones explicitas que han hecho los distintos autores
sobre estos conceptos. Como veremos, algunos de estos conceptos se quedan parcos en su
descripción puesto que han sido muy citados pero poco explicitados.
Pues bien, parece ser que todos los autores, se centren en alguno de los aspectos o en
todos ellos, consideran que los elementos que componen una cultura organizativa son al menos:
presunciones o creencias compartidas básicas arraigadas casi en el inconsciente colectivo, valores
sobre lo que se debe hacer y lo que no se debe hacer dentro de una organización y las
manifestaciones o artefactos culturales producto de las anteriores: comportamientos, rituales,
símbolos, mitos, héroes, etc.
Por consiguiente, el próximo paso a dar, antes de continuar, seria definir los conceptos
más utilizados en las caracterizaciones anteriores: creencia, valor, símbolo, artefacto cultural...,
para saber qué entiende cada autor portales términos y en qué sentido los utiliza, de cara a poder
posteriormente construir mi propia definición de los elementos que configuran la cultura
organizativa.
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1. Presunciones básicas
Sigo aquí las propuestas de Kluckhohn y Strodbeck (1961), Argyris y Sch6n (1978),
Sebein (1988) y Tbevenet (1992).
Aunque Thévenet no utiliza este término explícitamente, emplea el concepto de ‘hipótesis
fundamentales’ para referirse a idénticos contenidos que Schein (1988) al hablar de presunciones
básicas, por lo que no vamos a repetirlo aquí.
Son lo que Argyris y Sch¿in (1978) han identificado como ‘teorías en uso’, es decir, las
presunciones implícitas que realmente orientan la conducta, y enseñan a los miembros del grupo
la manera de percibir, pensar y sentir las cosas.
Según Sehein (1988, 33) “cuando la solución a un problema sirve repetidamente, queda
a la larga asentada. Lo que al comienzo fue una hipótesis apoyada solamente por un presentimien-
to o un valor, llega gradualmente a ser entendida como una realidad. Terminamos creyendo que
la Naturaleza actúa realmente de ese modo”.
Afirma que estas creencias se forman cuando los valores comienzan a ser aceptados, ya
que se van convirtiendo gradualmente en creencias y presunciones, para quedar asimismo
desgajados de la conciencia, como las costumbres se vuelven inconscientes y automáticas.
Tienden a ser inconfrontables e indiscutibles hasta el punto de que, cuando están firmemente
arraigadas, los miembros de la organización considerarán inconcebible una conducta basada en
otros supuestos (1988, 32).
Estas presunciones se constituyen en ‘paradigmas’ o esquemas coherentes. A] igual que
todo sujeto tiende hacia el orden y la congruencia, los grupos humanos, las organizaciones
configuran progresivamente una serie de presunciones compatiblesy congruentes que les permiten
percibir, concebir, sentir y juzgar las situaciones y relaciones de una forma estable y coherente.
Si no es así, estaremos, según Schein, ante una cultura débil, no formda o ante un conflicto
cultural entre diversas subculturas dentro de la organización.
Sehein desarrolla esta idea de presunciones a partir del estudio comparativo hecho por
Kluckhobn y Strodtbeck (1961), aunque desarrolla nuevas dimensiones y modos distintos de
conceptualizar las dimensiones tratadas por estos autores.
Despliega las presunciones subyacentes básicas en un conjunto de dimensiones en tomo
a las cuales se forman los paradigmas culturales:
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1. RelaciÓn de la humanidad can la naturaleza: Visión del entorno global percibido que
responde a la pregunta: ¿los miembros de la organización contemplan la relación de la
organización con su entorno como de dominación (tradición occidental), sumisión, armonía
(tradición oriental), etc.?
Hace referencia al grado de control que considera la organización que es capaz de ejercer
sobre su propio destino (¿cambiar el entorno?, ¿someterse a él?, ¿buscar un reducto y tratar de
coexistir con el entorno?)
Las presunciones relativas a la relación de una organización y su entorno, no hacen
referencia sólo a los temas básicos de dominación/sumisión, sino también a aspectos nucleares.
Esto es, que la organización “puede asumir una de las dimensiones del entorno -la tecnológica,
la política, la económica ola sociocultural-, como la más digna de tomarse en cuenta” (1988, 99).
Y podemos constatar como una organización dada no puede prestar igual atención a todos los
aspectos del entorno, teniendo que elegir alguno de ellos.
La presunción de la que parte una organización está relacionada con los niveles más
profundos de su orientación básica, de su tarea primordial, de su misión central. Si lo que supone
la organización de si misma en este nivel no concuerda con la realidad del entorno, antes o
después tendrá que enfrentarse a un problema de supervivencia.
2. Naturaleza de la realidad y la verdad: Presunciones relativas a lo que es ‘real’ y a la
manera en que se determina y se descubre lo que es real. “Las reglas lingúísticas y de conducta
que definen lo que es y no es real, lo que es un ‘hecho’, cómo debe determinarse en última
instancia la verdad, y si la verdad se ‘revela’ o ‘descubre’; conceptos básicos del tiempo y el
espacio” (1988, 97).
2.1. Niveles de realidad:
a) Realidad fisica externa: Lo que se considera determinable empiricamente por medio de
nuestros sentidos. Distintas culturas tienen diferentes formas de entender lo que constituye esa
realidad fisica externa (“en muchas culturas, lo que para nosotros seria el ‘mundo espiritual’, aquel
que no consideramos real, pasa por ser algo externamente real. Prueba elocuente de la
indeterminación de esta frontera son las descripciones de Castaneda sobre sus experiencias con
el chamán indio Don Juan y las controversias que rodean la investigación de la percepción
extrasensorial”, 1988, 100).
Si el director y el responsable económico de un centro educativo discuten sobre la
conveniencia o no de comprar nuevo material para los talleres, pueden realizar un estudio
económico y establecer los criterios que les ayuden a resolver la cuestión. Per silo que discuten
es sobre la conveniencia o no de establecer los criterios de sinceridad y honestidad con los que
van a informar a sus superiores de su gestión, ambos tendrán que estar de acuerdo en que el
conflicto no puede ser resuelto en el ámbito de la realidad fisica externa.
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b) Realidad social: todo lo que los miembros de un grupo aceptan como materia de
consenso, sin que pueda ser examinado desde el exterior. Para que una organización funcione de
forma coherente, ha de contar con que sus miembros compartan presunciones sobre qué
decisiones ha de solucionarse de una forma técnica y cuáles han de basarse en criterios de
consenso (que decida el más experimentado en el tema, que se decida por votación, que decida
la dirección, etc,); pero consenso sobre criterios de decisión, no sobre la decisión definitiva.
o) Realidad individual: todo lo que una persona tiene, fruto de una serie de experiencias
de aprendizaje, y que constituye una verdad absoluta para él.
Lo que se define como realidad fisica, social e individual, es un producto cultural, puesto
que toda la realidad es una construcción social, transmitida a través de un aprendizaje social
continuado.
Ciertamente, las normas culturales tienen menos importancia en el ámbit.o de la realidad
fisica, donde se opera según leyes fisicas. Pero afectan enormemente al ámbito de la realidad
social donde la verificación experimental no tiene cabida, siendo la única base sólida para elaborar
juicios una definición ‘intersubjetiva’ (Habermas, 1984).
Si una organización, en cuanto grupo humano, no tiene un cierto consenso entre sus
miembros sobre la manera de alcanzar la verdad, el caos está asegurado. Bien sea la tradición
(sociedad medieval), la discusión o el debate (sociedad occidental moderna), el consenso en pos
del bien del grupo (sociedadjaponesa), el pragmatismo (sociedad inglesa), el moralismo (sociedad
norteamericana, o cualquier otro tipo de presunciones subyacentes para definir lo que es la
verdad. Lo necesario no es determinar cuál es la posición correcta entre todas ellas, sino cuáles
son esas presunciones subyacentes que poseen los miembros de una organización y si existe
consenso en torno a ellas. “De no contar con este consenso, la posesión por el grupo de una
cultura será cuestionable, máxime cuando esta dimensión es la base de la comunicación y el
consenso en todos los restantes temas” (1988, 103).
2.2. Presunciones sobre el tiempo: Toda cultura tiene presunciones sobre la naturaleza del
tiempo, y posee una orientación básica en relación con el pasado, el presente o el futuro (Redding
y Martyn-John, 1979; citado en Sehein, 1988, 103).
Es distinto el tiempo medido para unos padres de un alumno, que esperan resultados
efectivos y a corto píazo de la labor educativa de un centro, que el tiempo medido por los
administradores políticos que ejecutan una reforma educativa y que valoran a largo plazo las
consecuciones globales del sistema, O poniendo otro ejemplo, que recogen Lawrence y Lorsch
(1987), referido a los problemas de comunicación entre vendedores e investigadores de empresas.
Estos autores afirman que laduración del horizonte temporal depende el tipo de trabajo que uno
realice. Los vendedores se mueven por ciclos de tiempo que duran desde el inicio de una venta
hasta su conclusión. Ciclo, obviamente mucho más corto, que el de los investigadores, para
quienes puede durar varios años conseguir el descubrimiento perseguido. La consecuencia sobre
la comunicación es clara: cuando un vendedor dice que quiere un producto ‘sin demora’, y el
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investigador asegura que lo tendrá ‘sin demora’, con toda seguridad están hablando de dos cosas
completamente diferentes.
Otra dimensión importante, como señala el mismo Sehein, es la orientación temporal de
los distintos grupos. En la sociedad medieval la orientación fundamental era hacia el pasado,
mientras que en la occidental moderna es hacia el futuro. Esto implica que hoy día las
innovaciones son bien vistas y que el cambio es posible. En una organización familiar, anclada en
sus tradiciones, donde permanezca el estilo de que “esto se ha hecho siempre así”, será dificil para
los nuevos miembros introducir aportaciones que pudieran ser beneficiosas para la propia
organización. Lo mismo puede decirse, por ejemplo, en el caso de un director de un centro
educativo que trate de proponer a su claustro de profesores orientado hacia el pasado una forma
nueva de hacer las cosas. Muchas serán las dificultades para ponerse de acuerdo. A menos que
lleguen mutuamente a entender sus presunciones, no podrán aclarar el motivo de sus dificultades,
y cabe que uno y otros acaben peleados.
2.3. Presunciones sobre el espacio: Para que se pueda convivir y actuar en grupo es
necesario que se compartan una serie de presunciones sobre la relación espacial en relación con
los otros miembros de su propio grupo. La posición de uno frente a los demás simbolíza la
distancia social y la condición de miembro. Todo miembro de un grupo trata de aprender cuáles
son la distancia íntima, la distancia personal, la distancia social y distancia pública que debe guiar
sus contactos con e] resto de los miembros del grupo, en función de las relaciones que tenga con
ellos. Si no es capaz de dominar y controlar la distancia invasora, otros se sentirán agredidos por
su invasión del espacío fisico íntimo o personal, creándose conflictos permanentes.
Pero no sólo en este sentido, sino que podemos observar también como la organizaciones
desarrollan distintas normas relativas al espacio con que debe contar cada miembro, en función
de su jerarquía, de su importancia o de su representatividad en la organización.
“Las pautas de posición y distancia a las gue recurren los miembros para definir las
situaciones y las relaciones, son igualmente reflejo de presunciones profundas. A menos que exista
consenso sobre tales presunciones, los miembros del grupo no sabrán cómo orientarse y definir
sus relaciones con los demás, minando así la comunicación y cualquier probable acción concertada
del grupo” (1988, 108).
3. La naturaleza del género humano: En toda cultura existen presunciones básicas sobre
lo que significa ser ‘humano’, sobre cuáles son nuestros instintos primordiales, y sobre las
conductas que deben ser consideradas ‘inhumanas’ y causa de expulsión del grupo. Responden a
preguntas como ¿qué es lo que significa ser humano, y qué atributos se consideran intrínsecos o
fundamentales? ¿La naturaleza humana es buena, mala o neutra? ¿Los seres humanos son o no
perfectibles? ¿El ser humano es un ser social por naturaleza o tiende al individualismo
básicamente? ¿El ser humano es voluntarioso, automotivado, por lo que necesita ser desafiado
y encauzado o tiende al ocio y al vicio y ha de ser controlado? ¿Se mueve flindamentalmente por
motivos de tipo económico, o por motivos sociales o en orden a la autorrealización?
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Como señala Bandura (1987, 21) “el concepto de naturaleza humana asumido por las
teorías piscológicas es más que una mera cuestión filosófica. Cuando el conocimiento humano es
llevado a la práctica, las concepciones sobre las que se apoyan las tecnologías sociales tienen
implicaciones incluyo mayores. Estas pueden influir señalando el tipo de potencialidades humanas
que deben desarrollarse y las que no. De esta forma, las concepciones teóricas pueden influir en
lo que realmente lleguen a ser las personas”, y en nuestro caso diríamos las organizaciones.
En la mayoría de las organizaciones las estrategias directivas, los sistemas de incentivos
y de control “se flindan sobre presunciones relativas a la naturaleza humana, de modo que si esas
presunciones no son compartidas por los miembros de la empresa, resultará dificil planificar
cualquier sistema coherente” (1988, 110).
4. La naturaleza de la actividad humana: Tanto Kluckhohn y Strodbeek (1961) como
Sehein (1988) entienden que las culturas poseen distintas presunciones sobre la manera de actuar
como reflejo de sus presunciones sobre la naturaleza humana y sobre la relación fundamental del
grupo con su entorno. Respondería a la pregunta: ¿qué actitud conviene a los miembros de una
organización, con arreglo a las presunciones sobre la realidad, el entorno y la naturaleza humana:
ser pasivos, autárquicos, fatalistas, etc.?
* Orientación activa: Se centra en la tarea, en la eficacia y en el descubrimiento. Handy
(1978) identifica dos tipos de organizaciones de orientación básicamente activa: la de cumpli-
miento de tareas (que vincula a la diosa griega Atenea) y en la que prima el poder (que vincula
con Zeus). Se basarían en las siguientes presunciones:
- Presunción de que la naturaleza humana puede ser controlada y manipulada.
- Orientación práctica frente a la naturaleza de la realidad.
- Creencia en la perfectibilidad de lo humano.
* Oríentación vital: Se centra en el aquí y ahora, en el disfrute individual y en la aceptación
de lo que pueda venir. Handy (1978) la vincula con el dios griego Dionisos. Se basaría en las
siguientes presunciones:
- Presunción de que el ser humano está sometido al poder de la Naturaleza.
- Orientación de acomodación y resignación ante una realidad que no es posible cambiar.
- Creencia en que el ser humano debe disfrutar de lo que tenga,
* Orientación de ser-en-transformación: Blandy (1978) identifica esta orientación con las
organizaciones que acentúan las normas que ayudan a controlar los impulsos instintivos
(presunción de que los impulsos de la naturaleza humana son peligrosos y deben ser controlados).
Se basaría en las siguientes presunciones:
- Presunción de que toda persona puede llegar a estar en armonía con la naturaleza,
mediante el control y la reflexion.
- Orientación de desarrollo de todas las potencialidades del ser humano como un todo
integrado.
‘tESIS: Investigación evaluativa partielpativa de la ‘culturaorgaaizscion.l 139
Enrique Javier Díez Gutiérrez Elementos de la ‘cultura organizativa’
Pero Sche¡n (1988) añade una serie de presunciones a las hasta aquí descritas de
Kluckbobn y Strodbeck (1961): las “presunciones subyacentes sobre la naturaleza del trabajo
y las relaciones entre el trabajo, la familia y los intereses personales. Una presunción seria la de
que el trabajo es primordial; otra, que la familia es primordial; otra, que el propio interés es
primordial; y otra, que un estilo de vida armonioso es posible y conveniente” (1988, 112). Y
también añade, siguiendo la dimensión de ‘machismo’ descrita por Hofstede (1980) en su
investigación, las creencias que tiene todo grupo humano respecto a la vinculación de las tareas
en función de los papeles sexuales.
Finalizo esta presunción con una cita del propio Scbein: “las presunciones sobre la
orientación de la actividad están en la base de los estilos directivos relativos a la toma de
decisiones. La existencia de un alto grado de consenso entre los directivos sobre la manera
correcta’ de juzgar los problemas y enfrentarse a ellos, puede así llegar a constituir una presunción
cultural profundamente arraigada” (1988, 112).
5 La naturaleza de las relaciones hunian&s: Toda cultura conlieva una serie de
presunciones sobre la forma en que los miembros de un grupo deben relacionarse entre ellos para
que el grupo sea percibido como seguro y acogedor. Respondería a las preguntas: ¿Cuál se
considera que es la forma apropiada de relación entre los seres humanos? ¿Cómo se parte y se
comparte el podery el amor? ¿La relación humana es cooperativa o competitiva; individualista,
asociativa o comunal; se basa en la autoreidad tradicional, en la ley, en el carisma, o en qué?
Si las anteriores presunciones hablaban de la relación del grupo con el entorno, esta serie
de presunciones se refieren a la naturaleza del grupo en cuanto tal y del ambiente interno que el
grupo genera. Pero estas presunciones sobre las relaciones están íntimamente relacionadas y
dependen de las anteriores, de las presunciones sobre la naturaleza humana, la naturaleza del
entorno y la naturaleza de la verdad y la realidad (por ejemplo, si creemos que el ser humano es
agresivo por naturaleza, construiremos una organización basada en el control y la competencia).
Y así surgen tipologías, que consideran el grado de participación que se considera
apropiado en el sistema organizacional (Etzioni, 1975): a) sistemas coactivos; b) sistemas
utilitaristas (una jornada justa por una paga justa); c) sistemas basados en el consenso sobre las
metas entre líderes y seguidores. O tipologías que subrayan el grado de absolutismo de la
autoridad (L¡kert, 1967): 1) Autocrático. 2) Paternalista. 3) Consultivo o democrático. 4)
Participativo o de división de poderes. 5) De delegación. 6) De abdicación, el cual implica delegar
no sólo las tareas y las responsabilidades, sino también el poder y el gobierno. Y también
tipologías organizadas a partir de las ‘variables normativas’ de Parsons (1951), el cual enumera
una serie de relaciones propias de los papeles de un sistema social: A) Emocionalmente vinculadas
(amistad) o emocionalmente neutras (profesionalidad). B) Difusas (relaciones multidimensionales
como las familias) o especificas (desde una sola dimensión como vendedor y cliente). C)
Universalistas (aplicación de los mismos criterios a todos los miembros con una misma jerarquía)
o particularistas (se aplican criterios específicos en fUnción de la situación personal). D)
Dependientes de la filiación (se asignan tareas y status en función del origen y extracción del
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sujeto) o del rendimiento (en función de sus méritos personales). E) Orientadas hacia el yo (cada
uno busca sus intereses) o hacia la colectividad (servicio a la sociedad).
“Estas y otras dimensiones señalan cuáles son los ámbitos en los que se requiere que haya
consenso para que una organización pueda funcionar adecuadamente. El consenso en estos
ámbitos aparece así como una pieza importante de la cultura” (Sehein, 1988, 116).
Un ejemplo, aplicado al mundo educativo, de estas presunciones básicas, nos lo ofrece
Erickson (1987, 19) refiriéndose al contraste entre las asunciones culturales de los educadores
americanos en contraste con las asunciones culturales de los educadores japoneses totalmente
diferentes: los educadores americanos piensan que “es dificil aprender a leer (hay que intervenir
educativamente en las clases); los estudiantes varían mucho en habilidades; las destrezas se
adquieren secuencialmente; los niños con padres ausentes fallarán más que íos que los tienen
presentes...”. Todas estas son asunciones culturales que los profesores en USA dan por sentadas
e indiscutibles. Sin embargo, en Japón no es necesario dedicar tiempo a enseñar a leer -sigue
diciendo Erickson- porque se cree que es fácil aprender y que se debe hacer en casa y en la
comunidad (en la escuela se enseña a pensar bien y a desarrollar su carácter y sus intereses).
“Cuán diferente es de las asumpciones culturales profesionales de los educadores americanos”
(1987, 19).
2. Ideología
La noción de ideología es un concepto polisémico que en el siglo XVIII designó
inicialmente a la ciencia de los fenómenos mentales; se introducirá progresivamente en las ciencias
sociales a partir de la definición que le dió inicialmente Marx.
Marx entendía la ideología en dos sentidos:
- Como sistemas de representación elaborado por la moral, la religión y la política, y que
determinan la conciencia que tienen los individuos de las cosas y de la sociedad (Marx, 1967).
- Corno falsa conciencia originada por las relaciones de producción que enturbian el
vinculo con la realidad, ocultando las condiciones objetivas de explotación en que se encuentran
los individuos, impidiéndoles captar el sentido de los cambios que les conciernen: ideología como
alienación.
Asi la ideología cumple cuatro funciones:
- compensatoria: idealización de las vivencias por desplazamiento a un espacio imaginario.
- soporte y expresión de la falsa conciencia: produce un universo no adecuado a la
condición objetiva de su realidad.
- vector de represión: ideología es una adopción de las ideas dominantes, con lo cual
domina sobre cada uno
- facilita la acción: hace coherentes y asimilables los fenómenos sociales colectivos.
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Althusser (1977) va a resitúar el concepto inicial de Marx desde una perspectiva de
dinámica subjetiva y definirá la ideología como una representación de la relación imaginaria de
los individuos con sus condiciones reales de existencia. Es decir, la ideología traduce el proceso
imaginario a través del cual los individuos se definen en su situación. Es la relación real de los
individuos con su condición (no como Marx), porque esa relación está determinada por las
representaciones que de ella hacen. Pero sigue manteniendo, como Marx, que las ideologías
funcionan sobre bases materiales: para inanifestarse emplean las instancias que existen en la
sociedad, instancias que dictan las prácticas.
El enfoque de las ciencias sociales sobre el concepto de ideología viene determinado por
su definición como sistema de representaciones sociales: Los individuos construyen representa-
clones de los demás, de las situaciones, de la realidad en la que se encuentran, y estas
representaciones dan lugar a unos sistemas de creencias que actúan en toda la sociedad, aunque
no sean verdaderas (Gecrtz, 1964). Un sistema de creencias se convierte en un sistema de valores
cuando éstos se hallan integrados en modos de funcionamiento de carácter normativo,
Bourricaud y Baudon (1986) consideran la ideología como un sistema de representacio-
nes que proporciona una interpretación de la realidad.
Dumont (1974) designa la ideología como un sistema de ideas y de juicios que sirve para
describir, explicar, interpretar o justificar la situación social, inspirándose en sus valores, para
lograruna orientación de las conductas.
Berger y Lucknian (1966) dicen que es la definición particular que una agrupación de
sujetos da de la realidad. Para estos autores, la ideología sólo funciona a nivel social, no
individual. Existe ideología cuando uno se halla en una situación de grupo o en una organización.
WiIson (1973) entiende la ideología como una serie de creencias sobre el mundo social
y sus acciones. Tales creencias contienen unos enunciados sobre la adecuación de ciertas
orientaciones sociales y de las actividades que de éstas se deducen.
Thomas (1977) la define como la manera en que un grupo comprende e interpreta la
situación en que se encuentra
Schurmann (1968) dice que es una manera de pensar propia de una organización, siendo
su función la de servir los intereses de los que tienen el poder,
Sehein (1988, 91) la define como “una serie de valores comprehensivos capaces de
prescribir la manera en que se debe actuar ante otros grupos y en el entorno, especialmente en
ámbitos de dificil explicación y gobierno”.
Alvesson (1991, 209) la define, desde la perspectiva de la Teoría Crítica, como “un
conjunto de asunciones, creencias y valores relativamente coherente sobre una determinada parte
de la realidad social, siendo iluminada y legitimada de una forma selectiva, limitando la reflexión
autónoma y crítica y a veces favoreciendo los intereses sectoriales”. Para los autores provenientes
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de esta concepción, la ideología está relacionada con el nivel metateárico. Las ideologías -política,
tecnocrática, managerial, profesional, etc.- no caracterizan a los objetos de la ciencia social, pero
sí penentran la ciencia social misma.
Fisclier (1992, 41) la define diciendo que “la ideología designa toda forma sistematizada
de representaciones que proporcionauna explicación de la realidad en general y del flincionamien-
to social en particular; esta construcción sociocognitiva está destinada a suministrar un modelo
de evaluación de las situaciones y a proponer una orientación coherente de las conductas”.
A partir de estas definiciones se pueden proponer las siguientes características de la
ideología:
1. Sistema organizado de explicación: racional, destaca aspectos particulares de la
situación y hace referencia a unos valores.
2. Puede servir de soporte de expresión y legitimación de los intereses de un grupo.
3. Moviliza unas energías psicoafectivas y da lugar a estados cognitivos y psíquicos:
Fromm (1963) dirá que son racionalizaciones de la angustia, ligadas a cambios
sociales.
4. Comporta eficacia: la validez de la ideología aumenta con el crédito que el individuo
le confiere y consolida la eficacia de las acciones del inidividuo en la medida que
éstas se conforman con las creencias y se integran en un sistema coherente.
En fUnción de estas características algunos autores han propuesto una clasificación de las
ideologías de acuerdo a cuatro criterios:
- Caracteristica de los valores vehiculados: los de la sociedad global o de un subgrupo.
- Posición de un grupo con relación a la esfera del poder: la ideología de un grupo cambia
según que posea el poder, que trate de influir en éste o que intente conseguirlo.
- Los tipos de acción preconizados.
- Los objetivos de cambio perseguidos.
Siguiendo a Seliger (1976) y Fisclier (1992) podemos afirmar que los componentes de
la ideología serian de dos tipos: estructurales y justificativos por una parte, fUndamental y
operacional por otra.
- Componentes estructurales: determinan una situación y producen unos tipos específicos
de acción: descripciones, análisis, directrices morales y técnicas, acciones y rechazos.
- Componentes justificativos: conjunto de los medios, que varían según las ciercunstancias
y las necesidades y permiten legitimar una situación definida por la ideología, recurriendo a la
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racionalidad, a la emoción y a toda forma de racionalización: enunciados de justificación, de
simbólica racional, de coherencia lógica, de atracción emotiva y de mito justificativo.
Aunque son interdependientes, los componentes estructurales de una ideología particular
pueden no corresponder alos componentes justificativos de la misma, puesto que las ideologías
están penetradas de contradicciones e incoherencias.
- Componentes fundamentales: principios que sirven de guía a las acciones colectivas y
a las decisiones individuales (lo que debe hacerse)
- Componentes operacionales: reagrupan los principios que ponen en marcha ciertos
medios empleados en fines inmediatos (lo que puede hacerse).
La existencia de estos dos niveles permite que nos demos cuenta, como ha mostrado
Seliger (1976), que existe conflicto no sólo entre ideología y acción, sino también en el seno de
la estructura ideológica.
Meyer y Rowan (1977) han determinado cuatro tipos de tensiones que pueden surgir
entre la dimensión fundamental y la dimensión operacional de la ideologías:
- el dominio y la aplicación de las reglas estrictas en detrimento de las exigencias de
eficacia: así, por ejemplo, una universidad debe abrir sus facultades sea cual fuere el número de
estudiantes matriculados en cada una;
- la dificultad de fijar unas prioridades sobre objetivos a largo píazo y rentables a largo
piazo en beneficio de consideraciones inmediatas y a corto plazo;
- el predominio de intereses variados en circunstancias específicas en detrimento de un
enfoque más global e inherente a la ideología fundamental;
- el desacuerdo entre grupos diferentes con ideologías propias en un terreno determinado,
En definitiva, podemos decir que la ideologia constituye una dimensión esencial de toda
cultura a caballo entre las presunciones básicas y los valores; a través de aquélla construye una
sociedad su conocimiento de la realidad al tiempo que una imagen de sí misma que forma un
sistema explicativo propuesto a sus miembros.
Las ideologías son las racionalizaciones, los sistemas organizados de explicaciones
relativamente coherentes de la realidad que se convierten en un sistema de valores cuando se
integran en modos de tbncíonamiento de carácter normativo y que cuando comienzan a ser
aceptados se van convirtiendo gradualmente en creencias y presunciones, para quedar así mismo
desgajados de la conciencia, volviéndose inconscientes y automáticas.
3. Valores
Antes de nada habría que hacer una primera distinción muy básica entre “valores” (aquello
que es importante para los miembros de la organización) y creencias (aquello que se considera
verdad por los integrantes de la organización). Y dice el refrán que “o vives como piensas o
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acabarás pensando como vives”. Los valores cruciales se asientan sobre las creencias fundamenta-
les del ser humano, pero hay que tener en cuenta que también esas creencias han sido construidas
y forjadas a base de experiencias vitales concretas. Por eso es importante tener en cuenta que los
valores de los miembros de una organización (lo que consideran importante y valioso) van a estar
determinados por las experiencias positivas y enriquecedoras que hayan tenido en su intento de
construir y configurar la organización en interacción con el entorno.
El concepto de valor ha sido foijado por los antropólogos y los sociólogos. Kluckhohn
(1951) decía que un valor es una concepción explícita o implícita delo deseable, específica de un
individuo o característica de un grupo y que orienta las modalidades y el sentido de su acción.
Desde el campo de la psicología social, aunque la noción de valor fue introducida por
Znaniecki (191 8), prefiero recoger la definición de Fischer que me parece más actual y más
completa: “Sistemas de evaluación social que resultan de una interacción dinámica entre el
individuo y la sociedad, interacción a través de la cual una sociedad o un grupojuzga los modos
de conducta en función de normas culturales que los sitúan en una escala de apreciación más o
menos positiva. Los valores pueden ser considerados como las normas culturales del juicio social”
(1992, 29).
Zavalloni (1980) ha tratado de mostrar las distintas maneras en que ha sido empleada por
diversas teorías la noción de valor. Desarrolla tres corrientes de pensamiento: La influencia de los
valores según las culturas en que se den, los enfoques referidos a los modos de vida y el estudio
de los valores en la perspectiva sociológica.
1. La influencia de los valores según las culturas: Esencialmente desarrollado por
Kluckhohn (1951), quien trató de hacer resaltar las diferencias de valores entre una cultura y
otra. Intentó elaborar una tipología de los valores. En una primera fase determina tres dimensiones
en el seno del concepto mismo de valor:
- modalidad (valor positivo o negativo);
- práctica habitual (valor estético, cognitivo, moral);
- orientación (elección del estilo de acción).
En una segunda fase propone la tipología de los valores en la que diferencia tres grandes
categorías:
- la concepción del hombre y de la naturaleza;
- las relaciones interpersonales;
- las relaciones que se establecen entre hombre y naturaleza.
Como podemos ver, tanto estos trabajos como los posteriores de Kluckhonhn y
Strodbeck (1961) son los que han inspirado las denominadas “presunciones básicas” de Sche¡n
(1988). Pero hay que tener en cuenta, que a esta tipología se le ha reprochado la utilización de
unos conceptos demasiado filosóficos.
No obstante yo seguiré esta línea, porque me parece sumamente fructífera la diferencia-
ción entre valores y presunciones básicas, pues no es lo mismo la creencia en la bondad o maldad
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natural del ser humano, que el valor del bien. Más adelante seguiré desarrollando esta linea de
análisis.
2. Los enfoques referidos a los modos de vida: Monis (1956) definió los valores como
las orientaciones filosóficas de una sociedad y distingue tres valores de base que se manifiestan
en diferentes modos de vida:
- el valor dionisíaco (indulgencia consigo mismo);
- el valor prometeico (tendencia a manipular el mundo);
- el valor budista (superación de sí mismo).
La combinación de estos valores básicos determina trece diferentes modos de vida: los seis
primeros ponen el énfasis en la responsabilidad social, mientras que los otros siete están más
centrados en aspectos personales.
3. Estudio de los valores en la perspectiva sociológica: La mayoría de las investigaciones
sociológicas parten del supuesto de que el orden social se explica por un consenso respecto a los
valores presentes en una sociedad, siendo estos considerados como los principios normativos
básicos.
Desde esa perspectiva, Parsons (1953, 1977) ha clasificado las orientaciones de valores
en una serie de oposiciones:
- afectividad ¡indiferencia
- onentación individual 1 orientación colectiva
- universalismo ¡ particularismo
- imputación 1 realización
- especificidad! difusión.
Estas orientaciones de valores son interiorizadas durante la socialización y se convierten
en rasgos de personalidad.
Frente a esta perspectiva que define el valor como la materia consensual de una sociedad,
otros enfoques insisten más en la dimensión conflictiva de los valores. Desde este punto de vista,
Touraine (1978) entiende que la sociedad no es un conjunto homogéneo, sino en permanente
conflicto donde luchan distintas ideologías por el control del poder y los recursos.
Pero centrándonos ya en la teoría organizativa y para no extenderme más en diferentes
perspectivas, voy a exponer lo que piensan distintos autores, desde el campo de la sociología y
la psicología organizacional, sobre el concepto de valor.
Deal y Kennedy (1986) dicen que los valores “son las creencias y conceptos básicos de
una organización y, como tales, forman la médula de la cultura corporativa. Los valores definen
el ‘éxito’ en términos concretos para los empleados. (...) Y establecen las normas de realización
en la organización” (14). Los valores proporcionan un sentido de dirección común para todos los
empleados y establecen directrices para su comportamiento diario. Determinan el tipo de héroes
corporativos y ocasionalmente surgen de ellos. Determinan también los mitos, rituales y
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ceremonias de la cultura (21). Frecuentemente no están expresados por escrito. Al ser
compartidos, las decisiones tomadas se orientarán por ellos. Motivan a los empleados (22).
Distinguen el carácter de la organización de las demás. Crean sentido de identidad en el personal
de la organización (23). Son la esencia de la filosofia de la organización. En definitiva son las
creencias respecto a la forma en que la organización debe lograr el éxito (24).
Según estos autores, los valores proceden “en gran parte de la experiencia, de poner a
prueba lo que resulta y lo que no resulta bien en el medio ambiente económico. Pero los
individuos de una organización también tienen gran influencia en la formación de sus normas y
creencias” (26).
Estos valores influyen y afectan en todos los aspectos de la organización: se reflejan en
el diseño de la organización formal, indican qué asuntos se deben tratar más asiduamente, qué
infonnación se considera más seriamente en la toma de decisiones, definen qué clase de personas
se respetamás, detennina hasta dónde puede alguien ascender en una organización. Es un sistema
informal de control que indica a los empleados lo que se espera de ellos (32-34).
Para ellos lo que da vida a los valores es “el hecho de que todos en la organización están
enterados de estos valores y saben por qué son importantes. No son los valores en si lo que puede
establecer una diferencia, sino el que se comparten extensamente”. Y la forma en que llegan a
compartirse estos valores es -siempre según ellos- “mediante el refuerzo proporcionado por todos
los demás elementos de la cultura de la empresa, pero primordialmente por los principales actores
de la cultura: sus héroes” (39).
Sche¡n (1988, 31), por su parte, afirma que los valores “son juicios acerca de lo que
“debe” ser, de la aceptabilidad o rechazo de personas, objetos o acciones
Robbins (1987, 94-95) entiende que los valores “representan convicciones básicas de que
un modo específico de conducta o estado final de existencia es preferible, desde el punto de vista
personal o social, a un modo contrario o inverso de comportamiento o estado final de existencia’
(Rockeaeb, 1973, 5; citado en Robbins, 1987, 94). Los valores contienen un elemento de juicio
pues incluyen las ideas del individuo sobre lo que es correcto, bueno o deseable. Tienen tanto
atributos de contenido como de intensidad. Los primeros indican que un modo de conducta o
estado final de existencia son importantes. Los segundos especifican su grado de importancia.
Cuando clasificamos los valores de un individuo en función de su intensidad, obtenermos el
sistema de valores de esa persona. Todos poseemos una jerarquía de valores que constituye
nuestro sistema de valores. Este se identifica por la importancia relativa que atribuimos a cosas
como la libertad, placer, respeto de sí mismo, honestidad, obediencia, igualdad, etc.”
Para este autor, los valores son importantes al estudiar la cultura organizacional porque
nos permiten acercamos a la forma en que los miembros de esa organización perciben la realidad
que les rodea, su valoración de lo que está bien y lo que está mal, lo que les motiva y lo que les
desalienta, lo que es correcto y lo que está mal hecho, que cosas o actitudes se prefieren a otras.
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Los valores se adquieren dentro de las organizaciones en las que entramos a formar parte,
especialmente cuando somos pequeños y tenemos más capacidad de ser maleables, influenciables.
Así la familia será nuestra primer fuente en donde adquirimos nuestros valores sobre lo que es
bueno y lo que es malo; los amigos, el colegio, los medios de comunicación serán otras tantas
fuentes que nos vayan construyendo nuestro propio sistema de valores. Este se va modificando,
aunque cada vez menos a medida que crecemos, al entrar en contacto con otros sistemas de
valores que introducen más bien matizaciones a aquellos valores iniciales en donde todo era
blanco o todo era negro.
Si bien es cierto, que al entrar a formar parte de una organización en nuestra vida de
adultos llevamos con nosotros una serie de valores, también es cierto que tratamos de acoplamos
a los valores predominantes en esa organización para conseguir mantenemos en ella. La presión
de grupo suele influir poderosamente en el funcionamiento y perpetuación de las organizaciones.
Koontz, O’Donnel y Weihricii (1988, 302) entienden que valor es “esa creencia bastante
sólida respecto de lo que es bueno o malo y que guia las acciones y la conducta de los empleados
durante su desempeño en pos de objetivos de la organización. De esta manera se puede considerar
que los valores conforman una ideología que impregna las decisiones de todos los días”,
Thevenet (1992) asegura que los valores “son lo que la empresa considera que es el bien:
- los valores pueden, por tanto, promulgarse como principios morales, en términos de ‘se
debe’ o ‘no se debe’;
- sirven de referencia durante la toma de decisión de la empresa (...);
- es la empresa quien otorga un contenido a dichos valores: un contenido que no existe
previamente (...)“ (79).
Entiende por valores “unos principios inmateriales y con una fuerte connotación moral.
(...) Suelen hacer referencia a dos tipos de enunciados:
- El enunciado moral, que traslada al plano de la empresa valores morales individuales:
honestidad, respeto, justicia.
- El enunciado funcional, que otorga un lugar primordial a una función o ámbito particular
de la gestión: son las preocupaciones sociales que aparecen en numerosos escritos de la
BSN, o en el servicio al cliente de IBM o incluso en la puntualidad de la SNCF” (79).
A continuación ofrece un organigrama de los valores, distinguiendo tres niveles:
a) Valores expresados: en la declaración fundacional o en la filosofia asumida por la
empresa, en los discursos del presidente, en la prensa de la empresa, en el libro de visitas, en la
comunicación externa (publicidad-productos y publicidad institucional).
b) Valores aparentes: en la elección de héroes, dirigentes, de lo que se considera como un
logro, en la comunicación externa, en las recompensas públicas.
c) Valores operativos: en los sistemas de control (presupuestos, resultados, personal,
remuneración, reglamento interno), en ciertas formas de gestión (contratación, asignación de
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despachos, gestión de las carreras, programa de reducción de costes, relaciones entre filiales,
divisiones, etc.).
d) Actitudes: respecto al sistema burocrático, al entorno y a la competencia.
Vázquez (1990, 95) afirma que “los valores serían aquellas ideas filosóficas que
comparten las personas pertenecientes a la organización y que son coherentes con unos criterios
o creencias que matizan y guían sus comportamientos, formando un núcleo alrededor del cual
estructuran los motivos, los esfuerzos y acciones de todos los miembros. Y tanto da que los
valores obedezcan a declaraciones explícitas, como a rasgos implícitos de comportamiento”.
Cree esta autora que los valores se reflejan en el fin de la organización, su imagen, su
publicidad, lo que la organización dice sobre sí misma; el tipo de normas, cómo las viven las
personas y cómo son interiorizadas y aceptadas, de qué manera la organización es flexible y deja
margen a sus componentes para interpretarlas o no; su política y su estrategia, su estructura y el
estilo de dirección y de control, la importancia de la tecnología, el servicio a los clientes, el estilo
de los locales y las políticas de personal, las relaciones internas entre departamentos y con el
entorno en el que la organización desarrolla su actividad, etc. (95-96).
Estas definiciones y caracterizaciones, nos revelan varias características esenciales de la
noción de valor:
* Conjunto de ideales que sirven como criterios de evaluación de los individuos, de las
conductas y de los objetos.
* Los valores se organizan en tomo a objetivos que ocupan un lugar central en el sistema
y a partir de los cuales se ordenan los objetivos secundarios en un orden jerárquico (escala de
valores).
* Los valores pueden tener un carácter contradictorio en cuanto que, por ejemplo,
coexisten en un mismo grupo, organización y, no digamos, sociedad normas relativamente
opuestas.
* Los valores de una organización no son elementos aislados, ni simplimente añadidos
unos a otros, sino que están conectados entre si formando un conjunto coherente y significativo,
que se ha venido denominando “sistema de valores”.
* Se adquieren por socialización.
* Guían las acciones y conductas. El sistema de valores, construido socialmente, tiende
a perpetuarse puesto que, a su vez, condiciona la percepción y la actuación sobre la realidad del
grupo que lo comparte. “Podemos considerar el sistema de actitudes y valores como un estilo
perceptivo aprendido del que llegamos a depender paracaptar la ‘realidad”’ (Lindgren, 1978, 98).
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4. Normas
Sehein (1990a) las define como “una serie de suposiciones o expectativas que tienen los
miembros de un grupo u organización con respecto al tipo de comportamiento que es correcto
o incorrecto, bueno o malo, apropiado o inadecuado, permitido o prohibido. Por lo general, las
normas no se expresan de modo espontáneo, pero los miembros pueden expresarlas cuando se
les pide que lo hagan. Por ejemplo, algunas normas típicas de un grupo podrían ser:
‘No debemos maldecir ni decir groserías en este grupo
‘Debernos llegar a las reuniones con puntualidad’
‘No debemos retar ni poner en tela de juicio las declaraciones del director del grupo
‘Deber ser informales unos con otros, tuteamos’
‘Todos los que están en el grupo deben participar
‘Debemos llegar al consenso y no depender de la votación’
‘No debemos iniciar la reunión hasta que estén presentes todos los miembros’.
Las normas que son abiertas, habladas o aún escritas, funcionan como las reglas y
reglamentos del grupo y, para este fin, pueden denominarse normas explicitas. Aquellas que no
se hablan pueden consíderarse como normas implícitas. Sabemos que existen al observar las
reacciones de los miembros cuando son violadas: silencio total, reprimendas, charlas de un
mentor severo’ y cosas parecidas. Si las normas son violadas repetidamente, los miembros son
castigados de diferentes maneras y, por último, son expulsados del grupo cuando su comporta-
miento no está en conformidad con las áreas criticas” (77-78).
Peiró (1991) entiende que “las normas hacen explícitas las conductas apropiadas de los
miembros de la organización. Son productos sociales, formados en el decurso de la interacción
social que presentan generalizaciones comúnmente acerca de las conductas que se espera que
realicen los sujetos en temas que son de importancia para la organización; con referencia a ellas
la organización juzga como aceptables o inaceptables las conductas de sus miembros” (260).
Una norma muy especial, cuasisagrada, son los tabúes. Para diferentes autores el tabú es
una de las formas claves de penetración en la cultura profunda de una organización, de una
sociedad. Así Leacb (1976) el tabú es una de las variables importantes para el conocimiento del
concepto de cultura en general y para el conocimiento particular de una cultura organizativa.
También Mittrofy Kilmann (1985) consideran el tabú una forma de profundizar en las culturas
organizativas, poniendo como ejemplo cuatro tipos de tragedias que engendraron cuatro tabúes
correspondientes, fuente a su vez de comportamientos inconscientes: el adulteramiento, la
tragedia provocada desde el exterior de la organización (el caso Tylenol); los efectos perjudicia-
les: la tragedia provocada en el interior de la organización (el ginecólogo argentino sin títulos);
la no deseada compatibilidad: la tragedia producida por las empresas piratas (el caso Atari); la
proyección: la desgracia producida por la imaginación (el caso del logotipo de la Procter &
Gamble).
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Como tabú podemos entender “una prohibición impuesta desde el exterior y dirigida
contra los deseos más intensos del hombre” (Leal MillAn, 1991, 97). Su función principal es
construir una serie de barreras de conducta.
Grinberg (1963) analizó el significado del término tabú. Según este autor tal vocablo
proviene del polinesio y es equivalente a la palabra “sacer” de los antiguos romanos o a “kadosh”
de los hebreos. Posee dos sentidos contrarios: por un lado, “sagrado”, y por otro, “impuro,
prohibido, peligroso”. Es algo intangible cuya ley prescribe la abstención: “no hagas esto, no
toques aquello”. Sus restricciones no emanan de ningún mandamiento divino. Extraen de sí
mismos su autoridad, cuya característica principal es la irracionalidad. Los primitivos se
sometieron a sus limitaciones ignorando las razones, pero convencidos de que su violación
atraería los peores castigos. El tabú, por tanto, representa el código no escrito más antiguo de la
humanidad, no en balde se remonta a una época anterior a los dioses y a toda forma de religión
(Leal MillAn, 1991).
5. Historias
Narración de hechos referentes a los fundadores, a las decisiones fundamentales que
afectan el futuro de la organización y al equipo directivo actual. Fundamentan el presente en el
pasado, ofreciendo además explicaciones que legitiman las prácticas actuales (Pettigrew, 1979,
576).
Para Deal y Kennedy (1986, 49) las historias “dan cuerpo a sus valores -los de la cultura
organizacional- y transmiten lecciones importantes respecto del éxito y la motivación en los
negocios”.
Trice y Beyer (1984, 655) diferencian entre saga (narración histórica que describe los
logros y talentos de un grupo y sus líderes, normalmente en términos heráicos), leyenda
(narración transmitida, de generación en generación, de algunos sucesos sorprendentes o
asombrosos que están basados en historias pero que han sido engrandecidos con detalles ficticios),
historia (narración basada sobre acontecimientos verídicos -a veces combinando realidad y
ficción-) y cuento (narración completamente ficticia).
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6. Rituales
Se pueden definir como secuencias repetitivas de las actividades que expresan y refuerzan
los valores centrales de la organización, las metas de mayor importancia y que indican quiénes son
las personas imprescindibles y quiénes las prescindibles (Pettigrew, 1979, 576).
Leal MillAn (1991, 86) o Deal y Kennedy (1986, 15) sostienen que “los ritos y los
rituales son rutinas programadas y sistemáticas de la vida cotidiana de la compañía. En sus
manifestaciones ordinarias - que nombramos rituales- muestran a los empleados el tipo de
comportamiento que se espera de ellos. En sus espectáculos -que denominamos ceremonias-
suministran ejemplos visibles y muy poderosos de lo que la compañía representa”.
Los rituales dan a la cultura una forma tangible y cohesiva. Toda cultura organizacional
ha de ritualizarse y celebrarse, si quiere prosperar, afirman estos autores. De hecho el aspecto
lúdico de los rituales ailivia la tensión y fomenta ]a innovación, vincula a las personas, reduce e]
conflicto y crea nuevas visiones y valores culturales. A su vez, estos rituales guían el comporta-
miento de los miembros de la organización al ser una dramatización de los valores culturales
básicos y así proporcionar el lugar y el guión con el cual los miembros de la organización pueden
expresar un significado y poner orden en el caos (68), proporcionan cohesión y solidaridad
colectiva, transmiten una imagen de solidez al mundo exterior (79). Igualmente las ceremonias
ayudan a la organización a festejar a los héroes, los mitos y los símbolos sagrados, ponen la
cultura a la vista y proporcionan experiencias que los miembros de la organización recuerdan,
mantienen presentes los valores, los héroes y las creencias en la mente y en el corazón de los
miembros de la organización (67-68).
Pero no sólo los rituales y ceremonias especiales. Sino los ritos cotidianos también tienen
un sentido muy importante y una función clara en la dinámica de la cultura organizativa. “Las
reglas tácitas de la comunicación personal (llamémoslas los rituales ‘hola’) (...), permiten que los
miembros de la organización sepan dónde están, refuerzan la identidad que un individuo tiene
dentro de una compañía, y fijan el tono de la forma en que las personas se relacionan entre si. (...)
Especifican cuán formal o informal es el trato entre las personas, las reglas duraderas que rigen
las conversaciones, cuánta emoción o controversia públicas se permiten, quién habla primero en
las juntas y hasta a quién se le permite concluir una conversación” (70).
Estos rituales se aprenden a través de “ritos de iniciación” (70-7 1). Ritos que comunican
los valores de la cultura.
Hay, además de esta tipología de ritos de Deal y Kennedy (1986) -rituales sociales, de
trabajo, administrativos, de reconocimiento-, otras muchas tipologías, como por ejemplo, la que
proponen Mangbam y Fineman (1983) que distinguen entre:
• ritos integradores: de iniciación, paso y renovación, fiestas simbólicas, de cohesión y de
pertenencia o identificadores;
• ritos diferenciadores: que simbolizan los conflictos y las diferencias sociales toleradas o
permitidas, tales como la jerarquía, la autoridad, distintos departamentos, etc.
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• ritos que marcan frontera de la organización: tales como ceremonias de degradación o de
humillación, procesos de exclusión reforzando los valores del grupo dominante, etc.
Trice y Beycr (1984) diferencian entre rito (series de actividades relativamente
elaboradas, dramáticas y planeadas que consolidan diversas formas de expresiones culturales
dentro de un suceso o acontecimiento, las cuales son llevadas a cabo o realizadas a través de
interacciones sociales normalmente en beneficio de una audiencia), ceremonial (un sistema de
diversos ritos conectados para una simple ocasión o acontecimiento) y ritual (una estandarizada
y detallada serie de técnicas y conductas que dominan y dirigen las ansiedades, pero muy pocas
veces producen deliberadamente consecuencias técnicas que tengan una importancia práctica).
También ellos establecen una tipología de ritos distinguiendo entre:
• Ritos de aprobación. Aquellos que facilitan la transición de un nuevo principiante desde
el estado de intruso o candidato al de miembro de un grupo u organizacion.
• Ritos de realce: celebraciones públicas de las realizaciones positivas y logros o
cumplimiento ejemplar de algunos miembros de la organización. Son mecanismos de
reforzamiento
• Ritos de degradación: se utilizan para descomponer y disolver las identidades sociales y
el poder de ciertos miembros.
• Ritos de reducción de conflictos: ayudan a restablecer el equilibrio en las relaciones
sociales perturbadas. Los comités, sistemas de peticiones y apelaciones internas, rituales
que parodian o bromean sobre acontecimientos y sucesos sociales, competiciones
deportivas, etc., pueden ser ejemplos de ellos.
• Ritos de integración: comidas, reuniones para tomar café, fiestas y bailes, otras actividades
recreativas como viajes en común, asistencia conjunta a congresos, etc.
• Ritos de renovación: su función son restaurar las estructuras sociales y ayudarles a que
funcionen efectivamente otra vez, Las actividades de desarrollo organizacional (OD.) Y
otras actividades que realicen psicólogos, pedagogos o consultores en la organización son
calificadas a veces como ritos de renovación (Boje y Fedor, 1982).
Para Hofstede, Neu¡jen, Daval y Sanders (1990, 291) “rituales son actividades
colectivas que son técnicamente superfluas pero socialmente esenciales dentro de una cultura”.
Tlievenet (1992) los define como “una actividad organizada que tiene consecuencias en
cuanto a la eficacia práctica y a la comunicación de un significado” (174).
Incluye dentro de esta categoría a “los otros signos incorporados en estos ritos: símbolos,
lengua, rituales, mitos, leyendas, anécdotas, etc.” (174).
Vázquez (1990, 96) entiende que “el ritual o forma de hacer las cosas cada día, tiene que
ver con los símbolos. Su función es la de desarrollar los sentimientos de pertenencia al grupo
organizacional, poner de relieve las cosas que son importantes para hacer circular los valores y
hacer que la cultura organizativa permanezca sin fluctuaciones”.
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Va a incluir dentro de este componente “la forma de escribir o de hablar, la manera de
anunciar o conducir las reuniones siguiendo unas reglas determinadas, quiénes asisten a las
reuniones, desayunos, comidas o fiestas; cómo se relacionan los distintos niveles y departamentos;
ceremonias importantes entre las que se puede considerar cómo tienen lugar los ingresos de
nuevos miembros, cómo se les recibe, quién los adoctrina, cómo se les entrena, apadrina o forma;
cómo se celebran los ascensos y los despidos, jubilaciones, etc.” (96-97).
‘7. Símbolos
Los símbolos son signos (signo: cualquier sonido, objeto o acontecimiento que hace
referencia o evoca sentimientos o pensamientos acerca de algo distinto, como el humo respecto
del fuego), pero que han sido arbitrariamente elegidos por el ser humano para expresar ideas
abstractas, como la luz verde de un semáforo para indicar que se puede cruzar la carretera.
“Cuando las acciones y las palabras tienen sentidos que todo el mundo puede entender, se
convierten en elementos lingúísticos o símbolos” (Ross¡ y O’Riggins,.1981, 53).
Como muy bien lo expresa Malinowsk¡ (1984, 155) “el simbolismo es, como trataré de
demostrarlo, integrante esencial de toda conducta organizada, que debe nacer con la temprana
aparición de la actividad cultural; y que puede ser sometido a la observación y al análisis teórico
como un hecho objetivo, en la misma medida en que podemos observar objetos materiales,
reacciones colectivas de los grupos o definir la forma de una costumbre. La tesis central aquí
sostenida es que el simbolismo, en su naturaleza esencial, es la modificación del organismo que
permite la transformación de un impulso fisiológico en un valor cultural”. El simbolismo significa
que una cosa representa otra, o que el símbolo contiene en él una idea, una emoción o un
elemento cultural, artificial que le ha añadido la conciencia humana.
Geeríz definió el símbolo como cualquier tipo de objeto, acto o acontecimiento que pueda
servir para vehicular ideas o significados (1965, 5). Para explicar por qué los seres humanos
utilizan símbolos para expresar ideas, Geertz (1965) afirma que mediante los símbolos, nuestras
creencias e ideas se hacen tangibles y se expresan de manera concreta con lo que adquieren una
cierta resistencia y resultan más fáciles de comunicar. Para él la simbolización es la esencia del
pensamiento humano, los símbolos son modelos de realidad (representaciones e interpretaciones
de la realidad) y modelos para la realidad (que ofrecen información y guía para organizarla). Estos
símbolos serían cognitivos, que expresan lo que Geertz llama “concepciones generales” y
expresivos (acciones y rituales) que nos capacitan para actuar fuera del ámbito de lo sagrado. En
definitiva, para este autor los símbolos forman el corazón mismo de la cultura pues mediante ellos
expresamos nuestros mas intimos pensamientos e ideales, de ellos nos servimos para integrar
nuestras acciones y emociones y se convierten en medios de los que nos servimos para almacenar
y transmitir nuestros valores ideales de generación en generación.
Para Hofstcde, Neuij en, Daval y Sanders (1990, 291) “símbolos son palabras, gestos,
dibujos u objetos que adquieren un significado particular dentro de una cultura”.
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Cohen (1974, IX) los define como “objetos, actos, conceptos o formaciones linguisticas
que representan ambiguamente una multiplicidad de significados dispares, evocan sentimientos
y emociones e impelen al hombre a la acción”.
Trice y Beyer (1984, 655) define símbolo como cualquier objeto, acto, suceso, cualidad
o relación que sirve como vehículo para expresar significados, normalmente para representar otra
cosa.
Bosehe (1984) dice que los simbolos materiales u orales resumen un sentimiento que la
empresa estima importante y representativo de aquello en lo que cree, de sus formas de
funcionamiento o de su identidad.
Alvesson (1991, 214) afirma que casi todo puede funcionar como un símbolo. El mínimo
consenso entre los investigadores parece demostrar que un símbolo significa algo más grande o
diferente de sí mismo, y que tiene que tener un significado parauna persona o para un colectivo.
Existen diferentes clasificaciones de los símbolos: pueden ser materiales, verbales o
acciones (Dandridge el aL, 1980); en función de su contenido pueden ser cognitivos,
emocionales o de acción (Sk5ldberg, 1987); pueden ser simples o complejos (Morgan et al.,
1983)
Según Robbins son símbolos materiales “el diseño y disposición de espacios y edificios,
el mobiliario, los privilegios de los ejecutivos y el vestido son símbolos materiales que indican a
los miembros de la organización quién es importante, el grado de igualdad deseado por la alta
gerencia y las clases de conducta (aceptación de riesgos, conservadora, autoritaria, participativa,
social) que se juzga apropiada” (Robbins, 1987, 453).
Peiró, hablando de la cultura material de la organización, citando a IliBier y Leaman
(1976), nos dice que “el edificio es un objeto cultural y simbólico y como tal representa un
soporte de la cultura y de los valores dominantes” (1991, 254).
Para Vázquez (1990, 96) los símbolos “se refieren sobre todo a signos o detalles que están
cargados de información cultural, pueden ser por ejemplo la forma de vestir, los detalles que
hacen diferenciar los nivelesjerárquicos, la forma de tratarse y de recompensar, etc.”
Thevenet (1992, 85) diferencia entre signos “lo que la empresa comunica sobre sí misma
en sus apariencias” y los símbolos -“sus totems”.
Entiendepor signos “el conjunto de medios que utiliza la organización para comunicar un
sentido a si misma y a su entorno” (85). Los símbolos “son algo similar. Resumen un sentido; el
acto, el gesto, el comportamiento o el rito simbólico toman en ellos, como en el tótem, todo un
conjunto de significados que la empresa considera importantes” (86).
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Para este autor el interés de estos signos y símbolos está en su “visibilidad: es la parte
emergida de un determinado número de valores o de lógicas de funcionamiento de la empresa.
Esta parte se considera que resume o significa el todo” (86).
Y presenta un organigrama de signos y símbolos:
a) Signos: cara al exterior (respuesta telefónica, recepción a los visitantes, comunicación
externa, etc.), comportamientos (vocabulario, vestimenta, nivel de consumo aparente de los
ejecutivos, tipos de relación -tuteos, puertas abiertas-, restaurante o cafeteria), espacio
(circulación en los locales, arquitectura, condiciones de los locales -disposición, material,
mobiliario-, colores), y gestión del tiempo (reparto del tiempo individual o colectivo de los
ejecutivos, horarios y actitudes en relación al horario, relación entre tiempo disponible y tiempo
privado).
b) Símbolos: ritos (juegos, fiestas, actividades del comité de empresa, información al
personal, publicidad de la promoción o sistemas de recompensas, toma de responsabilidades y
anuncio de los cambios), historias (relativas a los directivos, sobre asuntos importantes), y
logotipos.
8. Héroes
Tanto Vázquez (1990), Leal MillAn (1991, 85), como Deal y Kennedy (1986, 15)
entienden que “estos individuos personifican los valores de la cultura y como tales proporcionan
modelos tangibles de papeles que deben desempeñar los miembros de la organización. Algunos
héroes nacen -los visionarios que edificaron las instituciones (...)- y a otros los ‘hacen’ los
momentos memorables que ocurren en la vida cotidiana de la corporación”.
Dan una visión casi nietzschiana de los héroes. Son como los superhombres de Nietzsche:
el niño que juega con la vida, el creador de valores, que experimenta sin miedo a los riesgos, que
desafla el orden apolíneo, el ser superior que encarna los valores, los auténticos valores humanos.
Así Deal y Kennedy, dirán de los héroes que “si los valores son el alma de una cultura, entonces
personifican organización” (1986, 40), que son
“experimentadores”, que “les gusta jugar”, que “desafían el orden”, que son a los que “los
miembros de la organización admiran porque representan sus aspiraciones” (1986, 41). Los
contrapone a los gerentes guiados por una ética de competencia, de ganar el juego, mientras que
los héroes, en contraste, “son impulsados por una ética de creación” (1986, 47). Este tipo de
héroes los identifican con los líderes iniciales, los creadores de las organizaciones, los fundadores
y visionarios que dieron origen a una nueva idea.
Pero hay también héroes situacionales: “miembros de la organización que representan los
valores clave del negocio” en un momento determinado de la empresa (Deal y Kennedy, 1986,
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54). Ya sea el proscrito en un momento dado -que viola deliberadamente las normas culturales,
pero al mismo tiempo tienen suficiente talento para satisfacer los principales requisitos que les
aseguran su supervivencia dentro de la cultura- (1986, 55), que después sireve de brújula, ya sea
el obstinado o las vacas sagradas -los que serían los compendios de las normas culturales, los que
personifican lo que la organización cree que es- (1986, 59), son héroes construidos por la
situación de ses momento que los ha convertido en referencia y modelo para el resto de los
miembros de la organización o para un grupo de la misma.
Para Hofstede, Neu¡jen, Daval y Sendas (1990, 291) “héroes son personas, vivas o
muertas, reales o imaginarias, que poseen características altamente preciadas en la cultura y que
aun sirven de modelos para el comportamiento”. Son los personajes de los mitos, individuos que
en fUnción de su personalidad, de sus actos o de sus actitudes, son introducidos en la leyenda de
la organización o de la sociedad (Whyte, 1956).
Para Leal MillAn (1991, 85) la función de los héroes es reforzar los valores básicos de
la cultura de diferentes maneras:
• logran que el éxito sea alcanzable y humano;
• suministran modelos de los papeles a desempeñar;
• conservan lo que hace que la organización sea especial;
• ofrecen una norma de desempeño y motivan a los miembros de la organización.
Thevenet (1992) habla de héroes dentro de la historia de la organización entendiendo por
tales “los personajes que se distinguen dentro de cada empresa por su actuación fuera de lo
normal” (67). Pero aquí vamos a recoger su concepto de fundadores porque hace un análisis más
exhaustivo de ellos y nos ofrece un organigrama que puede resultar interesante, y porque puede
ser asimilado a una de las figuras heráicas que transmiten valores y significados a la organización.
Pues bien, emplea el concepto de fundadores refiriéndose a aquellas personas que ha tenido una
idea sobre un producto, una actividady los medios para desarrollarlas. Entiende que este flrndador
transmite desde el comienzo de la organización un cierto número de mensajes que estructuran el
futuro desarrollo y funcionamiento de la organización (55-56).
Y nos ofrece un organigrama que recoge toda aquella información que deberiamos saber
sobre los héroes para extraer de ella diversos aspectos sobre la cultura de la organización:
a) Datos personales: nombre, formación y carrera profesional, fecha de fundación y edad
del fundador.
b) Origen social: medio social, posición familiar, grandes etapas de su vida, coordenadas
sociales, politicas, intelectuales, filosóficas y religiosas, región de origen, anécdotas de su vida
personal.
c) Reto: ¿la creación constituye una apuesta?, las grandes elecciones iniciales (tecnológica,
comercial, organizativa, regional, estructural), comportamiento en relación con una norma social,
profesional, familar, tecnológica; los campos de innovación en el momento de la creación.
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d) Principios fundamentales: ligados a su personalidad, puestos en práctica durante la
creación, mantenidos tras la creación, percepción del entorno (mercado y competencia, naturaleza
humana, sociedad), principios de gestión (gestión financiera, gestión de personal, funcionamiento
jerárquico), principios de funcionamiento (innovación, formación, investigación, san ción
¡recompensa).
9. Mitos
Leal MillAn (1991, 92) afirma que “los mitos, leyendas e historias suelen ser narraciones
ficticias o mezcla de realidad y ficción que son transmitidas oralmente de unos miembros a otros,
o que están recogidas por escrito, pero que generalmente hacen relación a personal, proezas,
actos o acontecimientos importantes de resaltar por la organización porque también contienen
moralejas y valores que es preciso o deseable transmitir. También proporcionan creencias sobre
los beneficios que reportará adoptar determinadas actitudes o comportamientos en la
organización, y se utilizan al no poder apoyar estas creencias en hechos actuales y demostrables”.
Bosebe (1984), de una forma mucho más escueta, entiende por mito el recuerdo de un
suceso importante, real, magnificado o simplemente legendario.
Trice y Beyer (1984, 655) lo definen como narración dramática de sucesos imaginarios,
normalmente usados para explicar los orígenes o transformaciones de algunas cosas. También,
en el mismo sentido propuesto por Leal MillAn (1991) dicen que proporcionan creencias sobre
los beneficios prácticos de utilizar ciertas técnicas o adoptar determinadas conductas que no
pueden ser apoyadas por hechos demostrados.
Vázquez (1990) se refiere a ellos como “anécdotas o historias que se cuentan y circulan
en la organización y que pueden referirse al momento y las personas fundadoras y que se
consideran excepcionales por su esfuerzo, oportunidad, creatividad, imprevisibilidad, por ejemplo.
Pueden referirse también a a acciones o situaciones que protagonizaron las personas que se tienen
por modélicas y que por ello facilitan la interiorización y refuerzo de los valores (‘el deseo de
comportarse como..’)” (96).
Hampton (1989, 474) dice que los mitos “suelen ser historias que se relatan una y otra
vez y que muestran como alguien, a menudo el fundador, hizo frente a los retos. En su mayor
parte los mitos suelen ser verdaderos, aunque también es posible embellecerlos y que presenten
una especie de aspecto heráico”.
Lemaitre (1984) distingue entre los mitos varias categorías: mitos racionalizadores (son
racionalizaciones a posteriori de acontecimientos y de acciones ocurridas en la organización),
mitos de valorización (los que introducen categorías y órdenes entre aquellos valores que interesa
dejar patente), mitos de identificación o de distanciamiento (subcategoría de los mitos de
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valorización que comprenden el conjunto de historias que ponen en escena personajes que
representan motivos tanto de afiliación o identificación como de alejamiento respecto a los valores
y la organización) y mitos de dualidad (igualdad-desigualdad, seguridad-inseguridad, control-no
control).
Barthes (1973), sin embargo, desde una perspectiva mucho más crítica, afirma que el mito
es un instrumento de la ideologia y un elemento de su eficacia. Dice que las funciones de los mitos
son las siguientes:
- la eliminación de la historia: cuando las cosas son presentadas de una manera intemporal,
la historia desparece;
- la identificación: se trata de una generalización que permite asimilar un elemento
particular a un tipo ideal por la creación de estereotipos; así deja de ser amenazadora una
característica reinterpretada de un determinado objeto social en categorias controlables y
manejables;
- el “ni uno ni otro”: este mecanismo anula dos elementos contradictorios, permitiendo
huir de una realidad intolerable mediante el rechazo de dos soluciones propuestas, pues toda
elección supondría un compromiso; negándose a toda elección, se refuerza la ideología del status
quo;
- la cuantificación de la calidad: se trata de un mecanismo por el que se pretende
comprender mejor la realidad, apoyándose en hechos mensurables como el éxito, la popularidad,
los honores. Aunque la mencionada realidad se reduce así a sus elementos más externos, éstos
son, sin embargo, los que aparecen como más reales;
- las verdades irrefixtables: es el mecanismo por el cual se presenta la realidad a través de
fórmulas previamente elaboradas y consideradas como universalmente aplicables y que basta
calcar sobre la situación en que uno se halla.
Estas funciones del mito tratan de mostrar de qué modo opera toda ideología como un
sistema de justificaciones y como una forma de neutralización de las contradicciones inherentes
a los comportamientos, a las situaciones y a la realidad social en general.
10. Lenguaje
Para algunos autores el lenguaje es un “medio de identificar a los integrantes de una
cultura o subcultura” (Robbins, 1987, 453). De esta forma definen el lenguaje como “una forma
o manera particular con la que los miembros de un grupo usan sonidos vocales y signos escritos
para examinar y expresar significados a cada uno de los miembros del grupo” (Trice y Beyer,
1984, 655).
Sproull (~98l, 204) señaló que ‘debido a que el procesamiento cognitivo utiliza sistemas
de categorías que son moldeadas por los lenguajes, estos influyen fuertemente en las creencias
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Así, el énfasis en la construcción social de significado y el desarrollo de explicaciones conduce
de modo natural a concentrarse en el lenguaje y su desarrollo y su uso en las organizaciones. Así
lo expresan diferentes autores como Sapienza (1985), respecto a los directivos, en función de
cuyas creencias, se han construido todo un lenguaje metafórico; o Lakeoff y Johnson (1980,
158) que afirman que los seres humanos “extraemos conclusiones, deducciones, series de
objetivos, adoptamos compromisos y ejecutamos planes, todo sobre la base de cómo estructura-
mos en parte nuestra experiencia, consciente e inconsciente, por medio de metáforas”. También
autores como Nisbett y Ross (1980)0 Smith y S¡mmonds (1983) abundan en el mismo sentido.
En su exposición del desarrollo y efectos de la cultura organizacional, Pettigrew (1979)
puso énfasis asimismo en el rol decisivo del lenguaje: “Otro aspecto de la cultura organizacional
es el sistema de signos vocales al que llamamos lenguaje (...). El lenguaje puede tipificar y
estabilizar experiencias e integrar dichas experiencias en un todo significante (...), el lenguaje no
sólo está fuera de nosotros y nos es dado como parte de nuestra herencia cultural e histórica;
también está dentro de nosotros, nosotros lo creamos y él nos impele. El lenguaje es también un
vehículo para lograr efectos prácticos (...). Socialmente construido y mantenido, el lenguaje
encarna exhortaciones implícitas y evaluaciones sociales. Adquiriendo las categorías de un
lenguaje, adquirimos los ‘modos’ estructurados de un grupo, y junto con el lenguaje, las
implicaciones de valores de esos modos” (1979, 575).
McCaskey (1979) nos habla de los distintos tipos de medios que los directivos suelen
emplear para enviar mensajes a los demás que conllevan indicaciones “ocultas”, por ejemplo:
• el uso de metáforas al hablar y comunicarse con la gente.
• a través del despacho donde recibe: su situación en el edificio, los títulos y cuadros
colgados en las paredes, las moquetas, plantas y sillones confortables, etc.
• el lenguaje corporal y paralingoistico, como pausas y silencios, gesticulación, miradas,
vestimenta, peinado, apretones de mano, saludos, despedidas, etc.
Pondy (1978) sostuvo que, por ser el lenguaje uno de los instrumentos clave de influencia
social, y por ser las organizaciones contextos en los cuales se ejerce influencia social, el lenguaje
es importante para comprender las organizaciones y su cultura.
Este autor tiende a poner énfasis en el componente cognitivo, significativo del lenguaje
y por ende está muy vinculado con la tradición fenomenólogica. Entiende las organizaciones como
sistemas de lenguaje, por lo que la cantidad de superposición y común interpretación del lenguaje
pasa a ser una variable importante para describirías. Su argumentación se entreteje a través de los
siguientes puntos: (1) la realidad está socialmente construida, y la realidad es un producto
fundamentalmente cognitivo (más que material); (2) por consiguiente, las percepciones referidas
a qué son recursos y qué recursos son importantes, son el resultado por cuyo intermedio la
realidad se define y se crea; (3) el lenguaje es decisivamente importante en el proceso de
construcción de la realidad; (4) por tanto, lo que llega a definirse como una contingencia decisiva
o como un recurso importante, es el resultado del desarrollo y uso de un lenguaje compartido que
produce una visión de la realidad socialmente construida dentro de la organización.
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Leal MillAn (1991, 95) afirma que el lenguaje “forma parte integrante de la cultura, a
veces como sistemas formales o sumergidos o inconscientes. Este puede imponer en los
individuos sus categorías conceptuales y sus esquemas de pensamiento, porque clasifican y
ordenan informaciones, experiencia, y así, modelan las percepciones de los sujetos. Hablar, es
pues, actuar en cierta medida, es modelar la realidad, forzarla a que adopte Las categorias e
imágenes que nuestra lengua, idioma, e incluso argot, nos puede ofrecer. El lenguaje es también
vehículo de valores”.
11. Red cultural
Aunque este término no es empleado muy abundantemente me interesa aclarar aquí en que
sentido lo usan Vázquez (1990) y Deal y Kennedy (1986).
Hablan de red cultural en el sentido de “‘transportador’ de los valores de la corporación
y de su mitología heroica, ya que es el medio de comunicación básico (aunque iíiformal) dentro
de la organización. Los narradores, los espías, los sacerdotes, las cábalas y los murmuradores
forman una oculta jerarquía de poder dentro de la organización. La única manera de lograr que
se bagan las cosas y de comprender lo que realmente está pasando, es manejar eficazmente la red”
(Deal y Kennedy, 1986, 16).
Esta red une a todas las partes de la organización sin tomar en cuenta puestos o títulos.
Esta red es importante porque “no sólo transmite la información, sino que también interpreta para
los miembros de la organización el significado que tiene esta información” (Deal y Kennedy,
1 986, 89). Incluso llegan a afirmar que “el 90% de lo que ocurre en una organización no tiene
ninguna relación con los acontecimientos formales. El asunto marcha realmente en la red cultural.
Aún dentro del contexto de una junta muy controlada se realiza gran cantidad de comunicación
informal: rituales unificadores, miradas rápidas, alusiones indirectas, etc. El proceso real de la
toma de decisiones, de la búsqueda de apoyo, del desarrollo de opiniones, ocurre antes de la junta.
O bien después” (Deal y Kennedy, 1986, 90).
La red refuerza las creencias básicas de la organización, realza el valor simbólico de los
héroes divulgando sus hazañas y sus realizaciones, fija un nuevo clima de cambio... (Deal y
Kennedy, 1986, 90).
Habría siete tipos de personajes en esta red:
- Los narradores de historias que dirigen la mitología de la organización haciendo circular
anécdotas y leyendas.
- Los sacerdotes que hablan en alegorías y son los encargados de velar por los valores
morales y éticos de la organización y están dispuestos a aconsejar a los héroes en momentos
críticos.
- Los murmuradores serían los que saben todo lo que pasa en la organización y se lo
transmiten al jefe.
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- Los chismosos son los trovadores de la cultura en detalle, de nombres, fechas, salarios,
sucesos intrascendentes y cotidianos. De ellos se espera sólo diversión.
- Las secretarias son una fuente de información estable y objetiva, conocen los rumores
y sus diferentes interpretaciones.
- Los espías (muy a menudo los jóvenes, ingenuos, recien llegados) que dan y reciben
información e impresiones incluso sin querer.
- Las cábalas son los grupos de colegas, son mecanismos de protección, ya que ofrecen
fUerza y apoyo, son de hecho subculturas dentro de la organización (Deal y Kennedy, 1986, 91-
102)
II. Propuesta de elementos e indicadores de la cultura de una
organización
Una vez descritos los elementos componentes de la cultura más utilizados, según las
definiciones hechaspor los autores que los han usado, voy a dar el último paso en la construcción
de la estructura de componentes del fenómeno “cultura organizacional”.
En esta propuesta sigo la línea de Sehein (1988) que es la que más
parecido hasta ahora, pero con modificaciones sustanciales que iré comentando
vaya introduciendo
adecuada me ha
a medida que las
A continuación voy a tratar de fonnular mi propuesta de los elementos que debemos tener
en cuenta a la hora de analizar la cultura de una organización. Sabiendo, repito, que la cultura no
se puede reducir simplemente a la suma de esos elementos, sino que conlíeva un “plus”, una
“gestalt” que nos debe hacer ir más allá en la labor hermenéutica y crítica de nuestro afán interpre-
tativo.
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Para ello, no sólo describo los elementos que considero configuran la cultura organIzado-
nal, sino que trato de desglosarlos en indicadores operativos a través de preguntas (de cara a
instrumentos de investigación como la entrevista o el cuestionario que más adelante expondré
Ilustración 7 Iceberg Sehein (1988, 30).
detalladamente) y a través de elementos observacionales (que van a permitir utilizar otro gran
instrumento de la investigación cualitativa: la observación participante, que también describiré
próximamente).
Los tres elementos nucleares en tomo a los que organizo los componentes de la cultura
son: PRESUNCIONES, VALORES Y ARTEFACTOS CULTURALES.
~urhna1§§
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1. Creencias y presunciones subyacentes
Son las que realmente nos pueden hacer entender el ‘meollo’ de la cultura de una
organización. El epicentro de sus formas de ver, acercarse y relacionarse con el mundo.
Este componente agruparía las presunciones básicas de Sehein (1988), las teorías en uso
de Argyris y Scb5n (1978), las hipótesis de Tbévenet (1992) y lo que hemos denominado
anteriormente ideología de la organización. De hecho la mayoría de los autores definen la
ideología como conjunto de creencias y presunciones que explican el mundo social a los
individuos que las sustentan. Supone un cuerpo interrelacionado, coherente, organizado.
Serían los paradigmas o esquemas coherentes, compatibles y congruentes implícitos que
realmente orientan Ja conducta de los miembros de la organización y les permiten percibir,
concebir, sentir y juzgar las situaciones y relaciones de forma estable y coherente dentro de esa
organización. No sólo explican la realidad, sino que también dan coherencia interna al sistema y
seguridad a los componentes de la organización.
Pero no podemos olvidar que estas presunciones implícitas están traspasadas en su origen
y evolución por las ideologías sociales y los intereses de los grupos y coaliciones que forman y
configuran la dinámica organizacional.
Desglosando estos paradigmas implícitos en dimensiones, siguiendo a Schein (1988),
podemos establecer las siguientes líneas de análisis de las presunciones básicas:
a. Relación de los miembros de la organización con el entorno
¿Los miembros de la organización contemplan la relación de la organización con su
entorno como de dominación, sumisión, armonía, etc.? (¿cambiare] entorno?, ¿sorneterse a él?
¿buscar un reducto y tratar de coexistir con el entorno?, ¿innovación¡reproducciónlcohexistencia?)
¿Cuál es la dimensión del entorno -la tecnológica, la política, la económica o la sociocul-
tural- que ha asumido la organización como fundamental? ¿Cuál es la orientación básica, su tarea
primordial, su misión central?
b. Naturaleza de la realidad y la verdad
Presunciones relativas a lo que es ‘real’ y a la manera en que se determina y se descubre
lo que es real, cómo debe determinarse en última instancia la verdad. Conceptos básicos del
tiempo y el espacio.
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¿Qué tipo de consenso existe entre sus miembros sobre la manera de alcanzar la verdad:
la tradición, la discusión o el debate, el consenso en pos del bien del grupo, el pragmatismo, el
moralismo?
¿Cuál es la orientación básica en relación con el pasado (tradición), el presente o el futuro
(innovación)?
¿Cómo entienden el espacio los miembros de la organización (distancia social, espacio en
función de jerarquía o status)?
c. La naturaleza del género humano
¿Qué significa ser ‘humano’, cuáles son nuestros instintos primordiales (buenos/ma-
los/neutros, im/perfectibles, comunitarios/individualista, automotivado/heteromotivado,
motivación económica/sociat/aurrealización) y qué conductas deben ser consideradas ‘inhumanas
y causa de expulsión del grupo?.
d. La naturaleza de la actividad organizativa
Qué tipo de orientación predomina en la actividad de la organización: ¿Innova-
ción/reproducción/coexistencia? ¿Para qué se entiende sirve dicha actividad? ¿Cuál se considera
es la misión fimdamental de la organización?
¿Qué actitud mantienen los miembros de la organización, con arreglo a las presunciones
sobre la realidad, el entorno y Ja naturaleza humana: orientación activa, orientación vital,
orientación de ser-en-transformación, fatalistas, etc.?
Presunciones subyacentes sobre Ja naturaleza del trabajo y las relaciones entre el trabajo,
la familia y los intereses personales: ¿El trabajo es primordial? ¿La familia es primordial? ¿El
propio interés es primordial? ¿Un estilo de vida armonioso es posible y conveniente? ¿Cuáles son
las creencias que tienen los miembros de la organización respecto a la vinculación de las tareas
en función de los papeles sexuales?
e. La naturaleza de las relaciones humanas
¿Cuál se considera que es la forma apropiada de relación entre los seres humanos? ¿Cómo
se parte y se comparte el poder y el amor? ¿La relación humana es cooperativa o competitiva;
individualista, asociativa o comunal; se basa en la autoreidad tradicional, en la ley., en el carisma,
o en qué?
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¿Qué grado de participación se considera apropiado en el sistema organizacional (la
coacción; la utilitad (una jornadajusta poruna paga justa); el consenso? ¿Qué grado de autoridad
debe haber en la organización (autocrático, paternalista, consultivo o democrático, participativo
o de división de poderes, de delegación, de abdicación)? ¿Qué relaciones de trabajo debe haber
entre los miembros de la organización (emocionalmente vinculadas (amistad) o emocionalmente
neutras (profesionalidad); difUsas (relaciones multidimensionales como las familias) o especificas
(desde una sola dimensión como vendedor y cliente); universalistas (aplicación de los mismos
criterios a todos los miembros con una misma jerarquía) o particularistas (se aplican criterios
específicos en función de la situación personal); dependientes de la filiación (se asignan tareas y
status en función del origeny extracción del sujeto) o del rendimiento (en función de sus méritos
personales); orientadas hacia el yo (cada uno busca sus intereses) o hacia la colectividad (servicio
a la sociedad)?
2. Valores
Son los elementos que nos remiten en última instancia a las presunciones básicas, a las
creencias de la organización que los han generado.
Son producto de las creencias y por tanto éstas se manifiestan en ellos. Las creencias se
convierten en un sistema de valores cuando se inteuran en modos de funcionamiento de carácter
normativo.
Se refieren al modo de ser o de actuar que un individuo o un grupo juzgan como ideales
y que, por lo mismo, hace estimables a las personas o conductas a las que se atribuyen dicho
valor. Son los valores los que confieren a los comportamientos socioculturales una dimensión
específica: la significatividad, puesto que como dice Fiseher (1992) los valores son las normas
culturales del juicio social. Además los valores orientan la acción y le prestan una carga afectiva.
En definitiva, podemos decir que son lo que es bueno/malo, correcto/incorrecto,
deseable/indeseable en la organización, las concepciones explícitas o implicitas de lo deseable
(Kluckhohn, 1951). Los patrones, ideales, modelos según los cuales seleccionamos yjuzgamos
nuestros comportamientos. Los criterios que establecen lo que es deseable o no, apropiado o no.
Como definición identificativa para aplicar en la tesis terminaría diciendo que son aquel
conjunto de ideales que sirven dentro de una organización como criterios de evaluación de los
miembros, de sus conductas y de los objetos, organizadosjerárquicamente (escala de valores);
que, frente a las presunciones básicas, pueden coexistir en una misma organización valores
relativamente opuestos o contradictorios, pero que en su conjunto presentan una estructura
coherente y significativa que se ha llamado “sistema de valores”.
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Se componen, a su vez, de tres elementos:
- Un elemento cognoscitivo: premisas referentes a la concepción del mundo
(Lewenswelth).
- Un elemento afectivo: lo deseable inidividual y socialmente.
- Un elemento conativo: puesto que el valor implica una elección entre los
diversos modos de acción.
Para poder analizarlos nos ayudaremos de los tipos de valores que nos ofrece la
clasificación de Maslow, expuestos por Garmendía (1994)
1. PARTICIPACIÓN: Estilo directivo, comunicación, identificación, poder (decisiones),
representación, delegación,justicia participativa.
2. AUTORREALIZACIÓN: Deseo de realización, autonomíairesponsabilidad, reconocI-
miento, relaciones interpersonales, satisfacción laboral, expectativas promoción.
3. SEGURDAD: Seguridad en el empleo, conflictividad, estabilidad, solidez organizativa,
flexibilidad, seguridad en el trabajo.
4. CONOCIMIENTO: Estudios, formación, valoración formación.
5. EFICACIA ORGA.NIZATIVA: Recursos, resultados, valoración eficacia y eficiencía.
A la hora de observar qué tipo de valores se dan en una organización hay que tener en
cuenta que pueden o no coincidir (lo más frecuente es que no coincidan) los valores expresados
por laorganización, con lo valores aparentes y con los valores operativos, por lo que es necesario
un análisis en profundidad de todos ellos. Para ello recojo toda una serie de indicadores
observacionales que pueden ayudar en la tarea, pero que son provisionales y siempre revisables
y ampliables.
a) Valores expresados, que pueden ser observados: en la declaración fundacional o en
declaraciones oficiales sobre filosofia, credos, estatutos organización; en los discursos del
director, en la prensa de la organización, en el libro de visitas, en la comunicación externa
(publicidad-productos y publicidad institucional).
b} Valores aparentes, que pueden ser investigados: en la elección de héroes, dirigentes,
de lo que se considera como un logro, en la comunicación externa, en las recompensas públicas.
c) Valores operativos, que coincidirían con lo que he denominado presunciones básicas
o ideología implícita o teorías en uso y que pueden ser analizados en:
Sistemas de control (presupuestos, resultados, personal, remuneración, reglamento
interno).
Permanencia en trabajo
Asuntos que se atienden más asiduamente (relaciones externas, disciplina, satisfacción
trabajadores,...)
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Información que se considera más relevante para la toma de decisiones (según status,
según relación afectiva, según credibilidad científica, según ideología, ...)
Reacciones de los líderes ante acontecimientos criticos (dramatismo, serenidad, cólera,
bloqueo)
Forma en que se solucionan los conflictos (autoritaria, ocultamiento, negociación, ...)
Grado de normatividad y control explícito e implícito de la organizacion.
Elementos importantes en la formación y adiestramiento
Criterios para el reparto de recompensas y jerarquía
Criterios para el reclutamiento, la selección, la promoción, la jubilación y la segregación
(sexo, méritos, filiación, etc.)
Orientación predominante de la empresa (tecnológica, investigadora, etc.)
Documentos de organización: Número de documentos, dimensiones de estos documentos,
configuración, etc.
Filosofia real de la organización: Grado de centralización, grado de descentralización,
campo de libertad de la dirección, criterios de clasificación, forma de configurar
los puestos de trabajo, etc.
3. Artefactos culturales
Son todos aquellos productos culturales externos, visibles, manifestaciones observables
de la cultura organizacional. Nos permiten decodificar, a través de su análisis, los valores que
subyacen en la organización. Como dice Bruner (1990) lo que uno hace revela lo que piensa,
siente o cree.
a. Rituales - Ceremonias
Los definiré como secuencias rutinarias de actividades programadas y sistemáticas,
técnicamente superfluas, pero socialmente esenciales puesto que muestran, dramatizan y refuerzan
los valores centrales de la organización, las metas de mayor importancia y los compartamientos
y las personas imprescindibles dentro de la organización, proporcionando cohesión y solidaridad
colectiva, reforzando la identidad y los sentimientos de pertenencia de los miembros de la
organización (Gaarder, 1995). Son por tanto, reglas establecidas para realizar un acto social. No
es un arte o una tecnología conducente a satisfacer alguna necesidad fisica o lograr beneficio
económico.
No voy a hacer una distinción especifica entre rituales y ceremonias, puesto que entiendo
las ceremonias como rituales organizados y celebrados en público, de forma solemne, constituido
en tal por norma o costumbre establecida y sancionada socialmente y que persigue una finalidad
de enseñar o mostrar al público asistente alguna característica o cualidad de la organización. No
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obstante, lo que si podemos decir de ambas es que son imprescindibles en la vida social, en la
relación humana, en la construcción de una cultura. Como dice Saint-Exupéry “los ritos son
imprescindibles (...), es lo que hace que un día sea diferente de los demás, y una hora de las otras”
(113-114).
Como rituales más significativos a observar dentro de una organización, propongo el
siguiente marco general:
- Rituales de poder: Actuación práctica de los ascensos, selección de futuros directivos
y cuadros, comportamiento en las reuniones, comportamiento en las decisiones, comportamiento
en las relaciones con otras personas, personas de referencia, funciones de comportamiento
modelos, etc.
- Rituales de imagen: Recibimiento de las visitas (calmadaidinámica; formallinformal), sala
de visitas -exhibición destinada al público en general y a proporcionarle una imagen ‘apropiada’
del centro, aquello que puede causar buena impresión- (Goifinan, 1972, 109), saludo del
telefonista, forma de resolver las reclamaciones, estimación del cliente, etc.
- Rituales institucionalizados y convenciones: Rituales de recibimiento de los invitados,
ordenamiento de los aparcamientos, fiesta anual del centro, competición deportiva entre
profesores/as y alumnado, etc.
- Rituales de iniciación: formación y pruebas a que son sometidos los nuevos miembros.
(Bajarles los humos: que aprendan la importancia de la experiencia dentro de esta cultura; barrer
la oficina: tus grandes conocimientos tienen que adecuarse al conocimiento de la realidad de este
lugar empezando desde abajo). O los que propone Goffman (1972) como rituales de iniciación
cuando se entra en una institución total y que podemos aplicar a nuestras actuales organizaciones
educativas en bastantes casos:
* Procedimientos de admisión: historial social, fotografia, asignación de números,
pedirle un uniforme propio de la institución, instruirlo en normas y asignarle las aulas. Así
se le moldea y se le clasifica introduciéndole en la maquinaria administrativa del esta-
blecimiento “para transformarlo paulatinamente, mediante operaciones de rutina” (1972,
29). Uniformización. Apodos (mutilación del yo). “El personal y los compañeros de
internado asumen automáticamente el derecho de dirigirse a los otros por medio de
sobrenombres o diminutivos: a una persona de la clase media, por lo menos, se le niega
así el derecho a mantenerse aislado de los demás mediante un trato formal” (1972, 42).
* Test de obediencia: momentos iniciales de socialización en la institución están
organizados para quebrantar voluntades reacias, sobre todo de aquellos alumnos y
alumnas más conflictivos que exhiben su rechazo u oposición a la institución de forma
clara y contundente (1972, 29).
* Pérdida de la autodeterminación: Realizar las actividades reguladas al unísono
con su grupo de compañeros/as; tienen que pedir permiso para actividades que cualquiera
puede cumplir por su cuenta en el mundo exterior: levantarse del sitio, ir al servicio, hablar
en clase, etc.; cualquier profesor/a del centro tiene ciertos derechos para disciplinar a
cualquier alumno/a (1972, 51-52).
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* Se le instruye formal e informalmente sobre el sistema de normas, sanciones,
castigos, privilegios y recompensas que puede obtener. Son como “las ‘normas de la casa’,
un conjunto explicito y formal de prescripciones y proscripciones, que detalla las
condiciones principales a las que debe ajustar su conducta” (1972, 58).
- Rituales de relación (rituales ‘hola’): normas correctas de comportamiento y relación.
(Formalidad o informalidad en el trato, reglas de discusión entre miembros organización).
- Rituales de trabajo: actos repetitivos en la realización del trabajo cotidiano.
- Rituales administrativos: los más importantes son las reuniones:
- cantidad de reuniones
- forma de la mesa
- dónde se sitúa cada quien
- número y composición de los asistentes
- contenido de las mismas: cuánto tiempo cada tema
- actos simbólicos realizados
- atmósfera, ambiente, clima
- comportamiento ante la crítica y/o el conflicto
- mímica, gestos, comunicación no verbal
- Rituales de reconocimiento: ceremonias para reconocer públicamente a miembros de la
organización: ascensos, jubilaciones.
- Rituales teatrales: grandes festivales para educar, motivar, inspirar y entretener, donde
trata de exponerse y engrandecer lo que es la organizacion.
- Rituales de paso: son quizá los más conocidos. El concepto rito de paso fue propuesto
por Van Gennet (1960). Se refieren a la peculiar forma que adoptan determinados momentos en
la vida de los sujetos en el seno de una cultura determinada a la que pertenecen, en los cuales
tienen que abordar la necesidad de adptarse a normas de conducta diferenciadas que implican
reacomodaciones en las formas de vida personal, en las relaciones sociales y también en sus
identidades personales. “Al pasar por esos ritos cambia el estilo de vida, se alteran las exigencias
que el medio plantea y también se ve afectado el status que se posee en el grupo social. Por lo
general, los ritos marcan procesos de progresión dentro del curso de la maduración personal y
social, aunque también existen otros de regresión (...). Las culturas destacan estos ritos de paso
con ceremonias en las que los sujetos afectados tienen ciertas implicaciones” (Gimeno Sacristán,
1995, 14). En todas las organizaciones educativas, compuestas por distintas y distantes
subculturas a través de las cuales tienen que pasar los componentes de la misma (entre niveles:
primaria a secundaria, o entre un centro y otro), ocurren transiciones, con sus correspondientes
ritos de paso (ritos de carácter darwinista muchas veces), que marcan y afectan de una forma
significativa a sus miembros. “Analizar las transiciones en una cultura es una forma de entender
la circulación de los sujetos por los sistemas de vida que les afectan decisivamente” (Gimeno
Sacristán, ¡6).
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Aplicando, por ejemplo, estos ritos de paso a las organizaciones educativas, podemos ver
como éstas, concebidas como “peculiares mosaicos de culturas”, compuestas por subculturas
diferenciadas, a través de los cuales los sujetos tienen que transitar en función de la edad y de las
opciones educativas que toman, vienenjalonadas por ritos de paso en cada transición, al tener que
hacer éstos esfuerzos significativos de adaptación a cada cultura organizativa: paso de un centro
a otro, paso de primaria a secundaria, paso de EGB a BUP, paso a la Universidad, paso de un
Centro de Internado, etc. La discontinuidad de las experiencias y de las exigencias en estas
transiciones es una realidad en la mayoría de los sujetos que se ven óbligados a transitar por una
serie de culturas asentadas dentro de tipos de centros, estilos de educadores y de currículos que
representan patrones de intervención educativa con una cierta estabilidad. Como dice Gimeno
Sacristán (1995, 16) “analizar las transiciones en una cultura es una forma de entender la
circulación de los sujetos por los sistemas de vida que les afectan decisivamente y, dentro del
sistema educativo, nos lleva a ver el flujo de los efectivos escolares por los niveles y modalidades
del mismo”.
b. Normas/Pautas
Podemos definirlas como formas generalizadas y fijas de pensamiento que señalan a los
individuos en cada momento en qué medida una conducta está o no permitida. O bien, también
como conjunto de suposiciones o expectativas explícitas o implícitas que tienen los miembros de
una organización respecto a las conductas que son apropiadas o inadecuadas, permitidas o
prohibidas y que expresan los valores de una organización. Esto nos recuerda aquello que
proponia Bruner (1990) sobre la importancia de ver cómo lo que una organización hace, o cómo
se comporta, revela lo que piensan, sienten o creen los miembros de esa organización.
Dentro de ellas podríamos diferenciar varias clases:
- Folkways: usos populares, normas aceptadas como apropiadas, pero no sancionadas ni
obligatorias.
- Mores: reglas sancionadas fuertemente, cuya obligatoriedad está implícita.
- Hábitos: normas que se hacen habituales.
- Leyes: normas establecidas por el poder que vigila que se cumplan.
Las más importantes y significativas a tener en cuenta en un análisis en profundidad de este
componente de la cultura organizacional serían:
- Normas de lenguaje
- Normas de decoro público
- Normas de vestido
- Normas de comportamiento interpersonal
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- Reacción de los miembros ante una norma implícita violada
- Aceptación e interiorización normas
- Decididas por consenso, imposición, etc.
e. Símbolos
Como animal simbólico el ser humano jamás percibe la realidad de modo directo, sino por
mediación del universo de símbolos. Desde el lenguaje hasta la técnica, pasando por el arte o los
mitos toda la realidad humana, toda la realidad cultural está traspasada por elementos simbólicos
que nos permiten comunicarnos, organizarnos, participar.
Pero no me refiero a esta dimensión simbólica de toda la realidad humana, sino a los
elementos propiamente simbólicos, los signos arbitrariamente elegidos por los miembros de la
organización, que por lo tanto se han generado en esa determinada organización y que buscan
identificarla y comunicar unos determinados mensajes a aquellos que los perciben. Como dice el
mismo Bruner (1996, 10) “lo importante para operar dentro de una cultura es el concepto de
significado”, elemento imprescindible en el juego de los símbolos culturales que toda cultura
organízacional crea y recrea continuamente, pues todo símbolo conlíeva un significado propio del
entorno cultural en el que surge y se mantiene.
Ejemplos claros de estos símbolos dentro de una organización, producto y manifestación
de su cultura, pueden ser:
- Nivel de consumo aparente (tipo de ropa, coches, viajes, etc.)
- Logotipos
- Símbolos de solidaridad y unión (emblemas, slóganes, himnos, etc.)
- Símbolos espaciales y de configuración: Diseño espacios fisícos, mobiliario, estado y
dotación de los edificios y departamentos; configuración del entorno de la organización, ordena-
ción, configuración y situación de las oficinas (lógica de oficinas), etc.
- Publicidad (autoimagen).
Como definición general de símbolo podemos entender toda imagen o figura con que
materialmente o de palabra se representa un concepto moral o intelectual.
d. Mitos
Los podríamos definir como sucesos o personajes que se recuérdan y se cuentan de forma
magnificada, embellecida, heróica e intemporal, creando arquetipos que expresan los valores de
la organización y que acaban siendo instrumentos de la cultura como sistema de justificaciones
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a través de verdades “irrefutables” y categorías controlables y manejables, neturalizando las
contradicciones inherentes a las acciones humanas, a los sucesos y a la realidad en general.
Serían así fábulas, flccionesalegóricas. Nos ofrecen, bajo la forma de un relato alegórico,
una explicación o interpretación de la realidad humana y cósmica. Sus protagonistas (los dioses,
los héroes) encarnan los anhelos, los terrores y las esperanzas de los seres humanos (Gaarder,
1995).
- Sobre los orígenes de la organización (mitos cosmogónicos)
- Sobre el mal en la organización.
- Sobre la evolución futura de la organización (mitos escatológicos)
- Mitos morales: intentan sacralizar en su origen las normas de conducta. en la organiza-
clon.
e. Historias
Narraciones de hechos referentes a los fundadores, a las decisiones fundamentales que
afectan el futuro de la organización, que fundamentan el presente en el pasado, ofreciendo
explicaciones que legitiman las prácticas actuales, transmitiendo lecciones importantes respecto
al éxito y la motivación en el funcionamiento de la organización.
Los tipos de historias que habría que tener en cuenta a la hora de evaluar la cultura de una
organización serían:
- Anécdotas: investigar cuál es su propósito; cuántas se relacionan con los clientes, con
los hechos políticos dentro de la organización, con las iniciativas premiadas y castigadas, etc.
- Leyendas (tradiciones que no tienen que ver con explicaciones cósmicas como los
mitos).
- Parábolas (ejemplificaciones de los valores esenciales de la organización mediante
situaciones hipotéticas del mundo cotidiano a los miembros de la organización).
f. Héroes (fundadores o situacionales)
Aquellos personajes de la organización, líderes fundadores o héroes circunstanciales, que
personifican los valores de la cultura y como tales proporcional modelos tangibles de papeles que
deben ser desempeñados por el resto de los componentes de la organización.
La información crucial que deberíamos recoger sobre tales héroes, para descubrir los
valores y presunciones implícitas de la cultura expresada por los mismos, sería:
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- Curriculum: origen social, trayectoria profesional, años de actividad, permanencia en las
funciones, etc.
- Valores y mentalidad: ideales, sentido para los problemas de futuro, visiones, disposición
a la innovación de los recursos, apreciación resistencia a las modificaciones, capacidad de
realización y de insistencia, aguante, disposición al aprendizaje, posicionamiento frente al riesgo,
tolerancia en la frustración, etc.
- Imagen propia y ajena.
g. Red cultural
Es el conjunto de miembros de la organización que “transportan” los valores de la misma
de una manera informal como mecanismos de comunicación básicos. Estaría compuesto según
Deal y Kennedy (1986) por:
- Los narradores de historias que dirigen la mitología de la organización haciendo circular
anécdotas y leyendas.
- Los sacerdotes que hablan en alegorías y son los encargados de velar por los valores
morales y éticos de la organización y están dispuestos a aconsejar a los héroes en momentos
críticos.
- Los murmuradores serian los que saben todo lo que pasa en la organización y se lo
transmiten al jefe.
- Los chismosos son los trovadores de la cultura en detalle, de nombres, fechas, salarios,
sucesos intrascendentes y cotidianos. De ellos se espera sólo diversíon,
- Las secretarias son una fuente de infornución estable y objetiva, conocen los rumores
y sus diferentes interpretaciones.
- Los espias (muy a menudo los jóvenes, ingenuos, recien llegados) que dan y reciben
información e impresiones incluso sin querer.
- Las cábalas son los grupos de colegas, son mecanismos de protección, ya que ofrecen
fuerza y apoyo, son de hecho subculturas dentro de la organización (Deal y Kennedy, 1986, 91-
102).
Es esencial conocer esta red cultural si realmente queremos intentar profundizar en la
cultura que subyace en cualquier organización educativa, pues a través de esta red se construye
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y configura la dinámica cultural, al contribuir de una forma activa y determinante a la generación
de las creencias y preconcepciones básicas de la organización, expresadas en mitos, leyendas,
rumores, cotilleos, rituales, etc. “El conocimiento de la red es esencial si se quiere comprender
los procesos y posibilidades de la toma de decisiones. Hay que saber quién es consultado y quién
no lo es, cuáles opiniones tienen peso y cuáles no, quién es probable que apoye: cierto curso de
acción y quién no, y quién apoyará a quién. Qué medida obtendrá apoyo general y qué otra
provocará disentimiento y desacuerdo. Al orden negociado se llega, se lo mantiene y/o se lo
cambia mediante la red social. Mediante el cotilleo, la red social se convierte en un sistema de
vigilancia y de castigo; mediante el rumor, llena las lagunas de la comunicación oficial; mediante
la oposición, reacciona contra la jerarquía formal” (Bali, 1989, 214).
It. Lenguaje/comunicación
Los miembros de una organización, al adquirir las categorías del lenguaje propio de la
organización, adquieren los “modos” estructurados de la propia organización, y junto con el
lenguaje, las implicaciones de valores de esos modos. Si la realidad social y cultural de una
organización está construida sacialmente por sus componentes, el vehículo que permite
construirla fundamentalemente es el lenguaje, por lo que tendremos que explorarlo a fondo si
queremos entender realmente la cultura de una organización.
- Categorias linguisticas que les identifican y les diferencian de otros.
- Estilos de comunicación: Comportamientos en la información y comunicación;
predisposición al consenso y al compromiso, etc.
- Comunicación hacia dentro y fuera de la empresa: Propuestas, círculos de calidad y otras
formas de colaboración, canales oficiales, actuaciones en el campo de la opinión, pública, etc.
i. Materiales producidos
Dentro del campo de la educación uno de los artefactos culturales más significativos y que
hay que tener en cuenta a la hora de analizar la cultura organizativa son los materiales producidos
por la organización o materiales adquiridos y utilizados habitualmente en la relación educatíva.
En el proceso educativo los sujetos asimilan la cultura a través de ciertos mediadores,
puesto que es reducido el acceso directo a toda la realidad cultural que tienen estos sujetos (no
todos podemos tener acceso directo al Nepal). Como dice Lundgren (1983) cuando los procesos
de reproducción se separan de la producción, aquella se realiza por medio de la representación
de ésta en un “texto” que debe ser portado por un mediador, porque pasa a ser una reproducción
simbólica.
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En la selección, uso y papel dominantes desempeñados por los materiales están implicadas
formas de entender la comunicación cultural, hábitos profesionales individuales y colectivos de
los profesores, hábitos de consumo, intenciones explícitas y ocultas de controlar el contenido de
la escolaridad y mecanismos económicos” (Gimeno Sacristán, 1991, 10).
¿Por qué han de predominar (hábito cultural muy asentado) las formas escritas de
comunicación como en otro momento lo fueron las de transmisión oral? ¿No hay otros
mediadores (Freinet: huerto, imprenta, biblioteca, etc.)?
¿Los materiales buscan controlar el contenido a enseñar? ¿Busca homogeneizar y
estandarizar una determinada cultura y una concreta visión de la sociedad?
¿Quiénes los producen? ¿En función de quiénes se diseñanV¿Cómo influyen en sus
peculiaridades y sus condiciones de uso el sometimiento a prácticas económicas?2
Lo mismo podemos decir de los materiales producidos por la propia organización de cara
a planificar su acción (proyectos, memorias, informes, etc.), o a ofrecer una determinada imagen
de la organización (revista del centro, folletos publicitarios, etc.), etc.
1 Como Señala Apple, el libro de texto no se diseña en función de los verdaderos lectores,
como ocurre con cualquier libro, sino en buena parte en función de las necesidades del profesor.
2 Como cualquier otro objeto, los productos culturales que son los materiales didácticos
se generan y expanden dentro de un proceso social más amplio, sometidos a prácticas
económicas, a la ley de la oferta y la demanda (Apple, 1989, 88).
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ARTEFACTOS CULTURALES
Ámbito Elementos de análisis Manifestaciones típicas
RITUALES DE PODER
DE IMAGEN
DE INICIACIÓN
DE RELACION
DE TRABAJO
CONVENCIONES
ADMINISTRATI-
VOS
RECONOCIMIENTO
Actuación en las elecciones de representantes para
el Consejo Escolar, en la selección cíe los equipos
directivos; comportamiento en la toma de decisio
nes, personas de referencia, significativas.
Recibimiento de las visitas, resolución de las
reclamaciones, estimación del alumnado, fiesta del
colegio, reunión inicial y final de curso.
Formación y pruebas a que son sometidos los
nuevos miembros.
Normas correctas de comportamiento y relación,
Formalidad o informalidad en el trato, reglas de
discusión entre miembros organizaclon.
Actos repetitivos en la realización del trabajo
cotidiano.
Recibimiento de los invitados, ordenamiento de
aparcamientos, fiesta del “patrón”.
Reuniones: cantidad, componentes, situación,
comportamiento, contenido, atmósfera, gestos...
Ascensos, jubilaciones, entrega de títulos...
NORMAS DE FUNCIONA-
MIENTO, DE DE-
CORO, DE VESTí-
DO
Reacción de los miembros ante una norma implí
cita violada. Margen de autonomía que da la
normativa. Aceptación e interiorización normas.
Decididas por consenso o imposición. Modelo de
disciplina. Forma de comunicar los premios y
sanciones.
SíMBOLOS DE CONSUMO
LOGOTIPOS
ESPACIALES
PUBLICIDAD
TABUES
Nivel de consumo aparente (tipo de ropa, co
ches, viajes, etc.)
Diseño espacios tisicos, mobiliario, estado y
dotación de los edificios y departamentos; con
figuración del entorno de la organización,
ordenación, configuración y situación de las ofi
cinas (lógica de oficinas), etc.
MITOS COSMOGÓNICOS
EVOLUTIVOS
MALÉFICOS
ESCATOLÓGICOS
MORALES
Orígenes de la organización
Evolución de la organización
Sobre el mal en la organización
Sobre el futuro de la organización
Sacralizar en su origen las normas de conducta.
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Ámbito Elementos de análisis Manifestaciones típicas
HISTORIAS ANÉCDOTAS
LEYENDAS
PARAiBOLAS
“Historietas” sobre un acontecimiento significati
yo ocurrido repetidas una y mil veces por los
miembros de la organización.
Tradiciones orales de origen incierto y que expli
can la situación actual de algún aspecto de la
organización (en este colegio se empezó la reno
vación de la educación española)
Ejemplos paradigmáticos; modelos de conducta.
HIEROES CURRICULUM
VALORES
Origen social, trayectoria profesional, afios de
actividad, permanencia en las funciones, etc.
Ideales, sentido para los problemas de futuro,
visiones, disposición a la innovación de los recur
sos, apreciación resistencia a las modificaciones,
capacidad de realización y de insistencia, aguante,
MATERIAL
UTILIZADO
DOCUMENTOS IN-
TERNOS
DOCUtvIENTOS EX-
TERNOS
RECURSOS PEDA-
GÓGICOS
Publicaciones internas (PEC, PGA, PCC, etc.)
Revista centro, folletos publicitarios, placas y
monumentos,
Libros, videos, recursos tecnológicos elaborados
o ad uiridos a editoriales.
LENGUAJE CATEGORíAS
ESTILOS
COMUNICACIÓN
Categorías que les identifican y les diferencian de
otros, expresiones que se repiten, dichos propios
del centro.
Comportamientos en la información y comunica
ción; predisposición al consenso y al compromiso,
etc.
Comunicación hacia dentro y fuera de la empresa:
Propuestas, círculos de calidad y otras formas de
colaboración, canales oficiales, actuaciones en el
campo de la opinión pública, etc.
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1. Resumen
He come ¡izado Cou el análisis del fenómeno cultura en campo de la Antropología,
pasando a profundizar en su traslado al~ can3po de la teoría org?nizacional encuadrándolo en las
diferentes perspectivas ~5fi~ desde las que se está. abordando pata finalinentee cuad arme en
una de ellas y desde ella construir la definición de dicho término y hacerlo operatwo delimitando
los componentes del mismo.
Este ha sido el esfuerzo de este ~ apW4o donde tras recoger u distintas
propuestas de muy diverso autores sobre cuáles deberían ser los cIernen s canilgúradores de
la cultura organizacional, he pasado a definir según esos mismos autores los elementos más
utilizados en la literatura sobre este concepto: presunciones bés‘cas, ideología, valores, ~~c.rmas,
historias, rituales, simbolos, héroes, mitos, lenguaje, red cultural.~~
A partir de este elenco de~ clasificaciones de elementos, así como de la definición de los
mismos en función de cómo los utilizan los mismos autores, siguiendo la metodología de la
construcción contextualizada de los conceptos (Domínguez, 1994), he hecho una propuesta
propia de cuálés serian esos elementos definidores y especificadores del concepto cultura
organizativa, aclarando qué entiendo por cada uno de ellos
.
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1 nr,qut. Javier Diez Gutiérrez Funciones de la ‘culturaorganizstiva’
VI.- Funciones de la cultura organizativa
A. Introducción
Por eso voy a tratar a continuación de explicar cuáles son las fUnciones de la misma en
cualquier tipo de organización.
Como aproximación inicial se podría afirmar, siguiendo a Parsons, 1951; Merton, 1957
y Schein, 1988, entre otros, que lo que la cultura organizativa hace en definitiva, es resolver los
problemas básicos de la organización respecto a
1) su supervivencia y adaptación en el medio que lo rodea, y
2) la integración de sus procesos internos al objeto de afianzar stí capacidad de
supervivencia y adaptacion.
Esa adaptación al entorno y supervivencia la cultura la realiza mediante:
• La cultura proporciona un consenso sobre la “misión fundamental”de la organización (la
razón para existir como organización).
• La cultura proporciona un consenso sobre los “objetivos operacionales” que están
genuinamente derivados de la misión de la organizacion.
• La cultura proporciona un consenso sobre los medios a utilizar para conseguir estos
objetivos.
• La cultura potencia un consenso sobre los criterios a utilizar a la hora de valorar los
resultados conseguidos.
• La cultura desarrollo un consenso sobre los medios y estrategias apropiadas para corregir
procesos si esos objetivos no son alcanzados.
Y la integración interna la potencia mediante:
• La cultura proporciona un lenguaje común y categorías conceptuales compartidas por el
grupo.
• La cultura proporciona criterios compartidos de inclusión y exclusión del grupo a través
de los mecanismos de selección, socialización, formación, etc.
Si hasta aquí he tratado de definir el fenómeno de la cultura organizacional, no puedo
detenerme en identificar los elementos que la constituyen, puesto que nos quedarían perspectivas
fundamentales, como la función de lacultura, para entender este constructo de forma comprensiva[yen profundidad.
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• La cultura proporciona criterios para asignar autoridad, poder, status y otros recursos.
Dispone de reglas y norma de funcionamiento y relación, así como de criterios para ganar
o perder influencia en la organización o grupo.
• La cultura proporciona criterios compartidos de cómo distribuir los premios, el
reconocimiento, el prestigio y también las sanciones.
• La cultura proporciona la forma de enfrentarse o manejar sucesos imprevisibles, la forma
de explicar lo inexplicable, de conseguir mayor establilidad, predecibilidad y seguridad.
Son los dos aspectos básicos a los cuales trata de responder toda organización: la
respuesta ante el entorno turbulento en el que se suele desenvolver y la propia integración y
unidad interna de la propia organización. Pero analizando en profundidad estos dos aspectos, hay
que adoptar un punto de vista mucho más critico y ver que las funciones que cumple la cultura
organizativa dentro de la organización son muchas y muy diversas, pero todas cargadas de
intereses.
Expongo las más significativas:
función socializadora,
función modeladora,
función idendfxcadora,
• función integradora,
función epistemológica,
función adaptativa,
• función legitimadora,
función instrumental,
• función controladora,
función motivadora y
• función simbólica.
Voy a explicar cada una de ellas a continuación.
B. Función socializadora
Función socializadora, en el sentido de que el individuo se hace persona social
incorporando a su individualidad las pautas de pensar y actuar propias de un grupo determinado
o de una sociedad, haciéndole posible de ese modo la reproducción de esas pautas como miembro
de tal grupo o sociedad (Inflestas, 1991, 138). Y como dicen Rast y Rosenzweig (1987, 703)
las culturas transmiten valores y filosoflas, así como socializan a los miembros de la organización.
La cultura “proporciona al individuo las pautas de comportamiento dentro de la
organización (Bañares, 1994, 153). La cultura organizacional “es un potente y eficaz moldeador
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de pensamientos y conductas humanas en el interior de una organización (e incluso más allá de
la organización)” (Leal MilIán, 1991, 103).
Todo ser humano ha de integrar un gran número de informaciones complejas, a veces
contradictorias, para poder sobrevivir en unos ambientes y entornos altamente cambiantes y
turbulentos. Por otra parte parte, hay que tener en cuenta que el cerebro humano es limitado en
su capacidad para tratar información y aprehender la totalidad de las elecciones posibles ante una
decisión (March y Simon, 1969). La cultura, como sistema de significaciones, le ayuda y le
impulsa a seleccionar, priorizar y organizar un número limitado entre la infinidad de informaciones
disponibles, como pertinentes en una situación dada. Nuestra capacidad informacional no sólo es
limitada, también es selectiva. Cuando nos enfrentamos a un problema elegimos una serie de
soluciones que nos parecen posibles y obviamos otras. Hay problemas que no percibimos,
soluciones que no vislumbramos, informaciones que se nos escapan porque son extrañas a nuestra
cultura, a nuestra interpretación de la realidad. Cuando un problema “no conocido” se nos
presenta, se recurre a la experiencia pasada, tratando de solucionarlo por analogia con el problema
más parecido del que hayamos tenido experiencia.
Los grupos de personas que viven en las mismas o similares condiciones desarrollan
repertorios de soluciones comunes (Lindgren, 1978). El grupo, la organización termina por
disponer de un acervo colectivo de soluciones ante los problemas de supervivencia y de
integración interna, de una “experiencia colectiva” que se transmite a los nuevos miembros como
las ‘formas en que se hacen aquí las cosas” y que constituye la cultura de la organización.
La cultura proporciona un conjunto de soluciones y alternativas a problemas cotidianos
y comunes en lavida habitual gracias a todo un conjunto de lecciones profundamente asumidas
en nuestro fuero interno. Habitualmente, de manera inconsciente, todos crecemos aprendiendo
qué cosas son buenas y cuáles no, qué comportamiento son aceptados y cuáles no, qué tenemos
que hacer paraalcanzar aquellas metas que son deseables, etc. Estas cosas se aprenden como una
serie de suposiciones o asunciones asimiladas de forma natural y casi categórica. “La mayor parte
de lo que nos enseña la cultura lo absorbe nuestro intestino y no nuestro cerebro. Estas cosas son
tan parte de nosotros como nuestras manos o pestañas; cuando actuamos de acuerdo con ellas
procedemos de forma natural, de acuerdo con una parte de nosotros mismos, así como actuamos
de manera natural cuando parpadeamos. En resumen, la cultura le lava el cerebro al hombre,
controla su comportamiento sin que él se de cuenta de ello” (Litterer, 1979, 243).
C. Función modeladora
Fisclier (1992, 27) nos habla de la función de la cultura de proponer a los miembros de
la organización modelos, es decir, materiales a partir de los cuales, éstos construyen sus modos
de vida, estableciendo los cánones que presidieron su organización como marcos que conforman
las conductas de cada uno. La cultura en este sentido posee un papel integrador que socializa los
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comportamientos y un papel económico que sistematiza laconducta social (no hay que reaprender
permanentemente las maneras de comportarse). Igualmente, la cultura conforma la personalidad
de los individuos, imprimiéndole unas maneras de coniportarse, orientando sus gustos dictándoles
unas preferencias por ciertos objetos y un rechazo por otros, etc. En este sentido, la cultura
aparece como la traducción de todos los hechos y gestos, modelados por los códigos sociales, en
un universo cognitivo que determina los modos de comunicación, las formas de reconocimiento
de los intereses o de las divergencias y constituye así una manera de vivir.
Así lo afirmaba Malinowski (1975), desde una perspectiva flincionalista, que entendía que
las diferentes culturas de las sociedades y grupos humanos (ritos, costumbres, tabúes, etc.) no son
sino un intento colectivo para reducir el nivel de incertidumbre y hacer el entorno más predecible
y manejable. La cultura, va más allá de proporcionar códigos de conducta, conocimientos o
marcos de referencia. También influye en las metas y objetivos de los individuos y los grupos
humanos. Influye igualmente en el tipo de vida social que se desea y en las relaciones con los
demás. En definitiva, podemos decir que Ja cultura moldea profundamente a Ja gente,
D. Función identificadora/diferenciadora
Una primera función de la cultura organizacional consiste en identificar a sus miembros
a través de formas de pensar y de actuar en el ámbito organizacional que les son comunes y que,
en consecuencia, les confieren una identidad colectiva. Como dice Robbins (1987, 444)
“transmite un sentido de identidad a sus miembros”.
Desde una visión sociológica, bastante crítica y amarga, Goffman (1972) entiende que
esta es la función principal de la cultura, la cohesión interna del grupo, la creación de una realidad
compartida entre los miembros que configuran la organización que implica, a su vez, la generación
de una serie de prejuicios respecto a Iso ‘extranjeros’ al grupo: “La visión que del mundo tiene un
grupo tiende a sostener a sus miembros, y presuntamente les proporciona una definición de su
propia situación que los autojustifica, y una visión prejuiciada de los que no pertenecen al grupo”
(Goffman, 1972, 10).
Pero avanza más al entender la organización como un lugar donde se generan supuestos
en materia de identidad. Goifuian entiende que la participación de un individuo en una
entidad social implica un compromiso y al mismo tiempo una adhesión efectiva. Pero añade,
siguiendo a Durkheim (1957, 171-220) que, detrás de cada contrato, hay supuestos no
contractuales que se refieren al carácter de las partes. “De ahí que en nuestra sociedad, y
presumiblemente en algunas otras, una organización formal instrumental no se limite a utilizar la
actividad de sus miembros, sino que además señale lo que formalmente se juzga adecuado en
materia de pautas de bienestar, valores conjuntos, incentivos y sanciones. Un mero contrato de
participatición se extiende, así, hasta constituir una definición de la naturaleza o el ser social del
participante. Estas imágenes implícitas son un elemento de importancia en los valores que cada
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organización defiende, sea cual fuere el grado de eficiencia o de impersonalidad con que los
defienda. En el centro mismo de las disposiciones sociales de una organización existe, pues, un
concepto integral del miembro, no sólo en carácter de tal, sino en el más amplio carácter de ser
humano” (Goffman, 181). Lo que se espera que haga el participante, el miembro de una
organización, y lo que éste haga en realidad no es importante. Lo clave es “el hecho de que la
actividad esperada por la organización presupone un concepto del actor, y que esto permite
encarar a la organización como un lugardonde se generan supuestos en materia de identidad (...).
Por el solo hecho de intervenir en una determinada actividad con el ánimo prescrito se acepta ser
el tipo determinado de persona que habita en un mundo de un tipo determinado. (...) Faltar a las
actividades prescritas, o realizarlas en formas, o con fines no prescritos, significa sustraerse al yo
oficial, y al mundo que por disposición oficial era accesible para ese yo. Prescribir actividad es
prescribir un mundo: eludir una prescripción puede ser eludir una identidad” (Goffman, 188).
Para él, una organización ya no sólo supone una disciplina de la actividad, sino que impone una
“disciplina del ser: la obligación de ser una persona de un carácter determinado, que vive en un
mundo determinado” (Goffman, 189). Aunque reconoce, dentro de su forma de entender la
organización configurada por grupos con objetivos diferentes y conflictivos entre ellos, que “cada
vez que examinamos de cerca una institución social, descubrimos, sin embargo, una discrepancia
con este primer planteamiento; comprobamos que los participantes se niegan, de uno u otro
modo, a aceptar el punto de vista oficial sobre lo que deberían dar y recibir de la organización y,
más allá de esto, sobre la índole del yo y del mundo que deberían aceptar para sí mismos. (...)
Donde quiera que se imponen mundos, se desarrollan submundos” (Goffman, 300)
En este mismo sentido se expresa Fiseher (1992, 26) desde una perspectiva psicológica,
hablando de la función de la cultura de identificar a sus miembros a través de sus maneras de
pensar y de vivir que les son comunes, y que les confieren una identidad colectiva.
Este punto de vista lo comparten la mayoría de los autores que han analizado y estudiado
la cultura organizacional. Así lo expresa Infiestas que expresamente habla de la “fUnción identifi-
cadora” de la cultura organizativa, ya que, debido a su carácter simbólico, la cultura se convierte
en la referencia principal de la pertenencia a un grupo o a una sociedad. ‘Define’ al individuo en
cuanto que le marca los limites culturales dentro de los cuales se desarrollará de hecho (Infiestas,
1991, 138). 0 más recientemente, Morales Gutiérrez quien afirma que la cultura tiene la función
de “proporcionar un sentido de identificación a sus miembros” (1994, 51). Y ya anteriormente
Smircich (1983, 334) afirmaba taxativamente que una función de la cultura organizativa es
transmitir un sentimiento de identidad a los miembros de la organización.
Otros autores dicen que la cultura organizacional ayuda a los miembros de la organización
en su “indentificación con el medio interno y externo de la organización” (Gil Estallo, 1986, 363).
Esta identificación con unos determinados valores, con unas concretas formas de pensar
conlieva que los miembros de una organización acaben percibiendo la realidad de una forma
peculiar: La cultura organizacional dota a los miembros de la organización de la capacidad para
ver y entender los sucesos, acciones, objetos, actitudes y situaciones de una forma distintiva, “nos
proporciona un marco de referencia comprensivo (o estructura de creencias) a través del cual
podemos hacer inteligible la experiencia cotidiana” (Morgan, 1990, 122). Incluso conforma la
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personalidad, imprimiéndole unas maneras de comportarse, orientando sus gustos, dictándole unas
preferencias por determinados objetos y una indiferencia o rechazo por otros, etc. En este sentido,
la cultura aparece como la traducción de todos los hechos y gestos, modelados por los códigos
culturales de la organización, en un universo cognitivo que determina los modos de comunicación,
las formas de reconocimiento de los intereses o de las divergencias (Fischer, 1992, 27).
En este sentido, pero sin olvidarnos de laaportación critica de Goffman (1972) que antes
mencionaba, tenemos que reconocer que la cultura de una organización es “esencial para lograr
una verdadera unidad (en la organización), pues facilita la identificación de una pluralidad de
sujetos con unos principios definidos” (Bailares, 1994, 152).
Y no sólo asegura esta función de identificación desde la perspectiva de identidad, sino
que desde el anverso de la moneda, podemos ver igualmente, que esa misma identidad permite
al grupo, a la organización diferenciarse respecto a otros grupos organizados: La cultura
organizativa “diferencia la organización de las demás” (Morales Gutiérrez, 1994, 51); “Define
los límites; es decir, establece distinciones entre una organización y las otras” (Robbins, 1987,
444). La cultura organizativa es un “factor de diferenciación, tanto dentro de la empresa (entre
diversos grupos), como fiera de la misma (entre diversas empresas)” (Infiestas, 1991, 134).
En definitiva, la cultura es, como dice Bañares (1994, 154) “lo que diferencia a una
organización de un simple conjunto de personas con un fin común”.
E. Función integradora
Esta función integradora hace aparecer al individuo integrado en el grupo con el que se
identifica, marginando a cuantos se sitúen fuera de los límites del grupo (Infiestas, 1991, 138).
Parece claro que la cultura es un mecanismo de integración y articulación del funciona-
miento de la organización (Firestone y Wilson, 1985; Coronel, 1993, 94) ya que provee a los
miembros de la organización de un marco referencial para interpretar los eventos y conductas, y
para actuar de modo apropiado y aceptable a la situación (Bolívar Botía, 1993, 69).
Así lo entienden diversos autores al afirmar que ofrece premisas reconocidas y aceptadas
para la toma de decisiones (Smircich, 1983, 334); que mantiene conjuntada a la organización
(Alonso Amo, 1990, 48); que facilita la cohesión de grupo y que las creencias compartidas
facilitan la comunicación y simplifican la toma de decisiones (Kast y Rosenzweig, 1987, 703).
De hecho todos podemos estar de acuerdo en que la cultura puede ayudar a resolver los conflictos
más fácilmente al partir de unas premisas compartidas que facilitan un entendimiento común sobre
la base de formas de abordar el mundo compartidas: Una función de la cultura será, por tanto,
“facilitar canales de convergencia entre los distintos conflictos de intereses” (Morales Gutiérrez,
1994, 51).
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En este mismo sentido Koontz, O’Donnel y Weihrich (1988, 300) afirman que la cultura:
* Genera en los miembros de la organización un sentimiento de pertenencia, de posición,
de dignidad y de satisfacción.
* Preserva la personalidad de los individuos.
* Proporciona cohesión a la organización.
Siguiendo en esta línea, Schein entiende que la cultura tiene como funciones lograr que
haya un lenguaje común y unas categorías conceptuales compartidas; unos límites grupales y unos
criterios para la inclusión y exclusión del grupo; establecer un consenso sobre los criterios y reglas
que establecen cómo se obtiene, se conserva y se pierde el poder; implantar unas reglas de juego
en torno a las relaciones entre iguales, las relaciones entre sexos y el modo de orientar la
confianza y la intimidad con arreglo a las metas de la organización; establecer cuáles son las
conductas heróicas del grupo y cuáles punibles, qué es lo que se recompensa y qué lo que se
castiga (1988, 79-93).
F. Función epistemológica
Para aquellos que entienden la cultura como metáfora de la organización, esta fUnciona
como un mecanismo epistemológico para estructurar el estudio de dicha organización como
fenómeno social (Smircich, 1983, 355; González, 1990, 47). Se convierte así en una vía para la
comprensión de la vida organizativa (Coronel, 1993, 93).
De esta forma, permite relacionar entre sí de forma operativa numerosas nociones que
hasta ahora permanecieron inconexas y a las que sólo se consideraba como factores pasivos: los
valores y la motivación de los agentes, la calidad de vida en el trabajo, la permanencia (identidad)
y el cambio, la percepción por parte del agente de la empresa desde dentro (imagen interna) y
desde fuera (imagen externa) (Degot, 1986, 49).
Incluso ayuda a explicar las subculturas como factor de resistencia o de conflictividad
interna (Infiestas, 1991, 134)
G. Función adaptativa
Scbein, hablando de las funciones de la cultura en las organizaciones, nos dice que “lo
que la cultura hace es resolver los problemas básicos del grupo respecto a 1) su supervivencia y
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adaptación en el medio que lo rodea y 2) la integración de sus procesos internos al objeto de
afianzar su capacidad de supervivencia y adaptación (1988, 64).
En relación a la adaptación externa al medio explica que la función que la cultura
desarrolla en una organización es lograr una comprensión común sobre su problema de
supervivencia vital, del que se deriva su más esencial sentido sobre su misión central o ‘razón de
ser. Dice que en casi todas las organizaciones, esta definición compartida gira en torno a la
cuestión de la supervivencia económica y el crecimiento, que, a su vez, supone la entrega de un
producto o servicio necesarios a los clientes. Normalmente, según él, casi todas las organizaciones
tienen fUnciones múltiples, y algunas de estas funciones son justificaciones públicas, mientras que
otras son latentes, algo de lo que no se habla. Pone el ejemplo del sistema escolar. Ciertamente
su función expresa es la de educar. Sin embargo, tiene también otras funciones latentes: mantener
a los alumnos apartados de las calles y al margen del mercado laboral hasta que haya lugar para
ellos y estén adecuadamente preparados; clasificar y agrupar a los alumnos por categoría de
talento y capacidad de acuerdo a las necesidades de la sociedad; la de permitir que los distintos
empleos asociados al sistema escolar sobrevivan y mantengan su autonomía profesional. Desde
este punto de vista frncional, la misión central y objetivo primordial pueden ser definidos como
el objetivo más destacado en la jerarquía de prioridades.
“Así, desde que los miembros de una organización desarrollan un concepto compartido
sobre su propia misión, y desde que este concepto permite al grupo sobrevivir en su propio
entorno, el mismo pasa a ser un elemento central de esa cultura del grupo, y a constituir el
contexto subyacente sobre el cual pueden especificarse las metas y los medios para alcanzarlas”
(Schein, 1988, 69).
Pero la función de la cultura, en cuanto a la adaptación externa, no es sólo conseguir un
consenso sobre su misión y estrategia, sino también sobre sus metas, sobre los medios para
conseguirlas, sobre los criterios para medir el desempeño del grupo en el cumplimiento de sus
metas y sobre los remedios o estrategias correctoras en el caso de que no se estén alcanzando las
metas (66-78).
En este sentido, como dice Harrison (1978) la función de la cultura sería establecer los
métodos idóneos para relacionarse con el entorno: explotación agresiva, negociación responsable
o exploración estimulante. Lo mismo, pero más sintéticamente propone Anzizu: Adaptación
(relación positiva con el entorno) e integración (funcionamiento positivo interno) (Anzizu, 1985,
64).
Incluso, como dicen autores como Bennett (1976) o Leal MillAn (1991), la formación
de mitos y metáforas, como una de las manifestaciones y elementos culturales, es un mecanismo
adaptativo mediante el cual los grupos en el seno de una organización mantienen un cuadro lógico
que les permite atribuir significados a sus actividades y acontecimientos. Las significaciones que
organizan actividades y acontecimientos o sucesos pasados en un sistema lógico, hacen una base
de legitimación para los comportamientos presentes y futuros y por tanto permiten mecanismos
de adaptación.
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H. Función legitimadora
La cultura justifica el sentido y el valor de la organización. Refuerza la orientación y la
finalidad de la organización confiriendo inteligibilidad y sentido al comportamiento y el trabajo
de los miembros de la organización y proporcionándoles un aminoramiento de la ambigúedad al
conseguir una situación más estable y predecible. “En cierta manera, desde luego, ese es
precisamente el propósito de la cultura: proporcionar a los empleados una forma de justificar su
fe en su propio valor y en el de su trabajo” (Deal y Kennedy, 1985, 74).
La cultura al especificar los objetivos y valores hacia los que debe orientarse la
organización Harrison (1978), señala las “prioridades y preferencias globales que orientan los
actos de la organización” (Etkin y Scbvarstein, 198 ,207), proporcionando a los miembros de
la organización una base sólida para visualizar su propio comportamiento como algo inteligible
y con sentido (Morgan, 1990; Leal MillAn, 1991, 103; Bañares, 1994, 151).
Lógicamente, al servir de orientación y sentido, la cultura “reduce la ansiedad que
proviene de la incapacidad para entender o predecir los sucesos que ocurren en torno al grupo
debido a los aprendizajes compartidos. (...) La cultura es para el grupo lo que los mecanismos de
defensa son para el individuo” (Schein, 1990, 111). El “código cultural” mantienen la integridad
y la identidad del sistema social, asegura su autoperpetuación o reproducción, es el protector, en
cierto modo, de la incertidumbre, del azar, de la confusión y del desorden. La reproducción del
orden social se efectúa por el condicionamiento de todo nuevo miembro a las normas del grupo
y valores de la cultura, y todo ello a través de procesos de aprendizaje y socialización (Bandura
y Walters, 1977). En definitiva, podemos decir que refuerza la estabilidad del sistema social
(Smircich, 1983, 334; Robbins, 1987, 444; Scbein, 1990, 111).
1. Función instrumental
Utilizar la cultura como instrumento de gestión eficaz de la organización, es una de las
aportaciones más “vendibles” que se ha explotado sobre todo entre los llamados “ingenieros
culturales”.
Ilusenman (1987) entiende que la cultura organizacional permite comprender y predecir
el efecto en la implantación de estrategias y/o políticas, necesarias para el progreso de la
organización; permite valorar y responder mejor a cualquier fenómeno de cambio interno;
determina las coordenadas del clima social posible en una organización, en la definición de los
vínculos sociales entre los miembros; finalmente, permite comprender el concepto de eficacia que
sostiene la organización y a través de él incidir en los sistemas de recompensas más acordes con
la cultura existente (8).
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Esta función instrumental de la cultura es utilizada por todos los grupos como medio para
conseguir sus objetivos en la organización, así como para potenciar cambios sociales considerados
oportunos en un determinado momento (Infiestas, 1991, 138).
Sobre todo los autores ligados a la ingenería del management, que entienden la cultura
como una variable interna de la organización, apuestan claramente por esta visión. Es la función
de la cultura organizacional que se presenta como más aprovechable y vendible a los directivos.
Bastantes autores van a mantener que la buena gestión de la cultura sirve para conseguir
la eficacia de la organización (Firestone y Wilson, 1985, 10), pues permite conseguir los
objetivos de la organizaciónmás eficazmente, al conseguir una identificación de los miembros con
esos objetivos, logrando con ello un fuerte compromiso (Peiró, 1989, 23-24), contribuyendo en
definitiva al éxito a largo plazo de las organizaciones (Kast y Rosenzweig, 1987, 703). Es por
lo tanto el instrumento ideal para conseguir la gestión eficaz de una organización a través de una
manipulación más sutil que las técnicas jerárquicas de las teorías de la racionalidad eficientista.
Deal y Kennedy (1985, 17) lo expresan de una forma contundente al afirmar que “una
cultura vigorosa permite que el personal se sienta mejor con respecto a lo que hace, de modo que
es más probable que trabaje más”.
J. Función reguladora (controladora)
La cultura como elemento integrador, ejerce un cierto “control” (Coronel, 1993, 94). En
este sentido la cultura de la organización de alguna forma ayuda a describir las cualidades y
características deseables de los miembros, les enseña cómo deben tratarse entre sí, indica el tipo
de control del comportamiento, señala las relaciones que han de existir entre los individuos y la
organización. Es el “contrato social” interno (Harrison, 1978) que ayuda a regular el
comportamiento y el trato entre los miembros de la organización.
Es, como señalan Kast y Rosenzweig (1987, 704) una guia del comportamiento, o como
remachan Deal y Kennedy (1985, 16) “una cultura vigorosa es un sistema de reglas informales
que explica con detalle cómo el personal debe comportarse la mayor parte del tiempo”. Esto
lógicamente, permitirá aminorar laambiguedad de la conducta de los miembros de la organización
al crear un entorno estable y predecible, al indicarles cómo se hacen las cosas y lo que es
importante (Robbins, 1987, 445; Sehein, 1988, 94 y 266).Y además, en este sentido de control,
dicen estos ingenieros culturales, permitirá a los directivos mejorar su capacidad de explicar y
predecir la conducta de los miembros de la organización” (Robbins, 1987, 439).
Pumpin y García Echeverría reconocen, desde su concepción como ingenieros
culturales y entendiendo la cultura como una variable interna/herramienta para hacer más efectivo
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el funcionamiento de la organización, que “los impulsos dados en los últimos años a la cultura
empresarial se deben al hecho de buscar en ella el desarrollo de sistemas de valores que permita
estructurar un comportamiento más unificado entre los sujetos, independientemente de sus
funciones y que tengan como punto de referencia la institución global (...). Si se dispone de un
sistema de valores entre todos los sujetos identificados, se logra uno de los componentes claves
en una empresa para reducir los costes de coordinación: se trata de la unidad doctrinal” (1988,
6-7).
En definita, como dice el propio Robb¡ns, la cultura “es un mecanismo que controla y da
sentido a todo, guiando y modelando las actitudes y el comportamiento” (1987, 444). Ouchi
(1980, 137) nos llega a hablar de tres medios, mecanismos o formas en que las organizaciones han
desarrollado sistemas de control: el mercado, la burocracia y el clan. Este último mecanismo es
el mecanismo más afinado y completo de control social, pues pertener a un clan supone, entre
otras cosas, actuar de acuerdo con lo que éste estima como bueno y aceptable. La cultura
representaría en cierto modo el espíritu del clan, y como tal se convierte en un sistema de control
social que regula las conductasy comportamientos de los individuos que integran la organización.
Parece claro que la cultura, por tanto, puede convertirse en un instrumento sutil para hacer
más eficiente y aceptables las prescripciones oficiales determinadas a nivel central (Escudero,
1992). Como algunos autores, reconocen y proponen explícitamente, otra importante función de
la cultura dentro de la organización es la de control: “el control de los individuos en las
organizaciones no sólo serealiza pormedio de elementos estructurales, sino que la presión social,
las normas y valores interiorizados, etc... también juegan un importante papel en este escenano.
Reconocer, en definitiva, que la presión social del resto de los miembros del grupo juega un ‘rol’
en los mecanismos de control de un sistema social, es en suma, el pasar de una gestión por la
estructura a la gestión por la cultura? (Leal Millán, 1991, 64-65).
En este mismo sentidoTbe’venet (1992, 43-45), siguiendo a Ouchi, nos habla del
management de las organizaciones mediante “otra forma de control”: los valores. Y un control
más efectivo porque supone la implicación de los asalariados (Thevenet, 1992, 35-37).
K. Función motivadora
Pero también, como contrapartida de la función reguladora, o resaltando el anverso de la
moneda, podemos decir que la cultura ejerce también una fUnción motivadora sobre los miembros
de la organización.
Los valores compartidos generan motivación, cooperación y compromiso, motivan al
personal (Kast y Rosenzweig, 1987, 707), facilitan el compromiso con metas relevantes (Kast
y Rosenzweig, 1987, 703), facilita el compromiso con algo mayor que el yo mismo, que los
intereses egoístas del individuo (Smircicb, 1983, 334; Robbins, 1987, 444).
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L. Función simbólica
Función simbólica en cuanto que es realmente una representación de esa realidad compleja
que es la vida social de un grupo (Intiestas, 1991, 138). Es decir, que compendia y resume,
sintetiza y expresa los valores o ideales sociales y las creencias que comparten los miembros de
la organización (Alonso Amo, 1990, 48).
M. Resumen
Hemos visto hastaaquí las fUnciones que deáempeM la ciiitura respectp a la organización:
proporcionar un entorno estable y una. idaitidady un sistema deypredecible, dar un sentido
comunicación a los miembros de la organizáción. Per¿ también c¿ntrolar e imponer la. cultura
dominante a las subeulturas en conflicto con élla, . y si los dínotivos la. utilizan para gestionar
eficazmente la nrgani‘zación puede llegar átener un papel de manipulación mucho más sutil que
la jerarquización burocrática de la teoría eficientista.
s funciones mas importantes explicadas en este apartado han sid
Función epistemológica: La cultura fUnciona como un mecanismo epistemológíco para
estructurar el estudio de la organización cono fenómeno social, Se convierte así en una vía para
la comprensión de la vídaorganizativa. De ésta forma, permite relacionar entre si de forma
operativa numerosas nociones que hastaahora permanecieron inconexas. Incluso ayuda a explicar
las subeulturas como factor de resistencia o de conflictividad interna.
Función adaptativa: La firnció e la cultura desarrolla en una organízacion es lograr una
comprension común sobre su problema de superv¡vencia vital, del que, se deriva su más esencial
sentido sobre su misión central o ‘razón de se?. En casi todas jas orgarnzacíones, esta definición
compartida gira en tomo a la cuestión de la supervivencia económica y el crecimiento, que, a su
vez, supone la entrega de un producto o servicio necesarios alas clientes (en el caso de las
organizaciones educativas el proceso de ensef¶anza-aprendizaje). Pero la función de la cultura, en
cuanto a Za adaptációnéxterúá, no éssól&coriségtxiruñco ehÉd sobte su misión y estrategia,
sino también sobre sus metas, sobre los medios pa~a consegufr~as sobre los criteflos para medir
el desempefio del grupo en el cumplimiento de sus metas y sobre los remedios o estrategias
correctoras en el caso de ~ueno ~eestén alcanzando las metas.
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Función legitimadora: La 9uI~~jpstiñca el se~~~o~y el valorde la 9r~~~ón. Refuerza la
orientación y la finalidad de la organización confiriendo inteligibilidad y sentido al comportainien-
to~ y al trabajo de los miembros dé la. organiza una sóli
visualizar st propio comportamiento ve oal mteli iNcy con, sentido ~t6gkamente, al servir
de ú~tatión y sentido, la cultura reduce la ansiedad que proViene & la incapacidad para
entender o p decir los sucesos que ocurren en torno al grupa debido a ~ aprendizajes
•co~partidos.
Fondón instnnnentsl: Bastaxites autores van amantener que la buenagestión de la cultura sirve
para conseguir la eficacia de la organización pues permite tonstgt¿ r los objetivos de la
organización máseficazmente, al conseguir una identificación de los miembros con esos objetivos,
logrando con ello un fuerte compromiso, contribuyendo en definitiva al éxito alargo plazo de las
organizaciones. Es por~, lo tanto el instrumento ideal para conseguir gestiM eficaz de una
•9rgaiilzacióna través de unamanipulación más sutil quelas técñica~ Jerárquicas de las teorías de
Ja racionalidad eflcientist& Es posible reconvertirlo bajá una mayor #±kienciapor implicación de
los miembros de la organización a través de la negociación y el consenso sobre los objetivos,
&“edhácere
metas, medios e instrumentos a utilizar por la orgaifizacion. Sólóen ~ té sentV~ue~
real la aplicación de un cambio en el sistema educativo cornees la ~fl9$?
Función reguladora .(control.adora~ La~ cultura corno elemento integrador. 9ier9e un cierto
‘control”. Es cierto, se convierte en la guia informal del comportamiento. Esto lógicamente,
permítírá aminorar la ambigúedad en la conducta de los miembros de Ini otganización al crear un
entorno estable y predecible, al indicarles cómo se hacen tas cosasy lo que es importantePero
también, en este sentido de control, permitirá abs directivos mejorar apacidad de explicar
y predecir la conducta de los miembros de la organización Parece claro ~ la cu tura, por tanto,
puede convertirse en un instrumento sutil para hacer más eficiente y aceptables las prescripciones
oficiales determinadas a nivel central sobre todo porque supone la implicación deJos trabajadores.
Función motivadora: Pero también, como contrapartida de la finción reguladora, o resaltando
el anverso de la moneda, podemos decir que la cultura ejerce también una función motivadora
sobre los miembros de la organizacion. Los valores compartidos generan cooperacíon, motivan
al personal, facilitan el compromiso con metas relevantes, facilita cl compromiso con algo mayor
que el yo mismo, que los intereses egoístas del individuo~
Función simbólica: Función simbólica en cuanto que es realmente una representación de esa
realidad compleja que es la vida social de un grupo. Es decir, que compendiay resume, sintetiza
y expresa los valores o ideales sociales y las creencias que comparten los miembros de la
organización.
A partir de aquí nos adentrareniose la dinámica deIs cultura, es decir, el modelo
explicativo del flincionamientode la cultura en la organización
.
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VII.- Modelo dinámico del funcionamiento de la cultura
organizacional
A. Introducción
Se trata de un modelo dinámico que intenta profundizar en lo que la cultura organizacional
hace, y no únicamente en lo que es. Como dice Lorenzo Delgado (1995, 294) “aunque posee
cierta estabilidad, la cultura es esencialmente dinámica, siendo constantemente reinterpretados los
valores y creencias y renegociados sus significados en función de los acontecimientos concretos
que se van presentando y a los que hay que aplicar dichos valores y creencias”.
Inicio la exposición desde del siguiente postulado: “La cultura es aprendida” (Schein,
1990, ]15).
A partir de aquí, entiendo que lo mismo que se desarrollan tradiciones y costumbres entre
los habitantes de un país o de una región a través de los siglos, así se va desarrollando la cultura
organizacional dentro de una organización a lo largo de los años.
Este proceso es continuado; se adquiere por un proceso de aprendizaje; está sometido a
una evolución permanente tanto por influencias internas como externas; no es un proceso
homogéneo, sino que genera muchas corrientes heterodoxas (subculturas) e incluso revoluciona-
rias (contraculturas).
“La cultura es producto de un doble proceso: de importación cultural desde el entorno
social de la organización, y de construcción ‘desde dentro’, la denominada cultura corportativa”
(González-Anleo, 1991, 412).
Homaus (1950) así lo plantea al señalar que el sistema ‘externo’ (que comprende el
entorno fisico, tecnológico y el cultural), genera actividades e interacciones que, a su vez, generan
sentimientos y normas. Una vez que estos sentimientos y normas se han formado, tiene que ser
Trato en este apartado de desarrollar un “modelo” conceptual dinámico del flincionamíen-
to de la cultura.
Para ello intento responder a la cuestiones de cómo comienza una cultura, qué cometidos
cumple, qué problemas resuelve, por qué sobrevive, por qué y cómo cambia, si puede ser
orientada y en su caso cómo.
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concebidos como el sistema ‘interno’, que recíprocamente comenzará entonces a ejercer su influjo
determinando las actividades e interacciones.
Está claro, por consiguiente, que “el entorno determina en un principio la formación de
la cultura, si bienya desde que ésta está presente en la forma de presunciones compartidas pasan
a ser presunciones determinantes de lo que ha de ser percibido y definido como entorno” (Schein,
1988, 66>.
La cultura que llega a cuajar en una organización dada es así el resultado complejo de las
presiones del entorno externo, de las capacidades internas, de las soluciones que se han adoptado
en los momentos críticos y, posiblemente, de factores aleatorios que no pueden ser previstos a
partir del conocimiento tanto del entorno como de los miembros de la organización (Sche¡n,
1988, 95).
El desarrollo de la cultura de una organización, pasa por las mismas fases de desarrollo
que la organización. Este proceso se podría descomponer en tres grandes fases que corresponden
a momentos de su evolución (Sebein, 1988; Dyer, 1985): surgimiento y primeros tiempos,
expansión y madurez.
La etapa del nacimiento y primeros tiempos suele estar marcada por una cultura de la
competencia y una fuerte cohesión entre el lider-fundador y el grupo que trabaja con él.
La segunda etapa, la de expansión, se da cuando la organización ha alcanzado un nivel
minimo de formalización y de organización, asumiendo unos valores y creencias compartidos que
la confieren una caracterización cultural propia.
Y en laetapa de madurez se da ya una estabilidad (que puede llevar al inmovilismo puesto
que la cultura tiende a defenderse del cambio, de la innovación que provoca inestabilidad), se
tienden hacia comportamientos individualistas y a diferenciar categorías laborales (división,
estructuración y racionalización del trabajo) (Tbévenet, 1992, 147-148, siguiendo a Scbein,
1988, 266-289).
“El proceso de formación cultural es, en un sentido, idéntico al proceso de formación
grupal, en cuanto que la misma esencia de la ‘colectividad’ o la identidad del grupo -los esquemas
comunes de pensamiento, creencias, sentimientos y valores que resultan de las experiencias
compartidas y el aprendizaje común-, es lo que en última instancia denominados ‘cultura’ de ese
grupo. Sin un grupo no puede existir cultura, y sin la existencia de un cierto grado de cultura en
realidad todo lo que podemos es hablar de un agregado de personas y no de un ‘grupo’. De
manera que cabe considerar el crecimiento del grupo y la formación de la cultura como dos caras
de la misma moneda, siendo ambas el resultado de las actividades de los líderes. Por consiguiente,
lo que necesitamos entender es cómo las intenciones individuales de los fundadores, líderes o
inspiradores de un nuevo grupo o empresa, sus propias estimaciones de la situación, sus
presunciones y valores, llegan a convertirse en un conjunto de definiciones compartidas y
validadas consensualmente, parapasar a los nuveos miembros como la manera correcta de definir
la situación” (Scbein, 1988, 65).
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Aunque no comparto esta visión de la dinámica cultural tan mediatizada por los líderes
de la organización, sí participo plenamente del planteamiento de la cultura como fruto de ese
doble proceso: de importación cultural y de construcción colectiva desde dentro. Creo que los
líderes ejercen una influencia decisiva, pero no tan determinante como se viene a plantear.
B. Origen y surgimiento de la cultura organizacional
La mayoría de los autores comparten la visión similar de que las culturas organizacionales
son creadas por líderes. Es el fUndador de una organización quien da forma personal a la cultura
organizacional y luego perpetúa la cultura al encontrar seguidores que se ajustan y son
socializados dentro del sistema (Pettigrew, 1979, 570-58 1; Sehein, 1983, 14; 1988, 20; Kast y
Rosenzweig, 1987, 703-704; Anzizu, 1985, 63-66; Plimpin y García Echeverría, 1988, 39;
Bailares, 1994, 155).
La fUente primaria de la cultura de una organización, por tanto, son sus fUndadores. Estos
siempre han ejercido un notable influjo en la creación de la cultura inicial. Tienen una visión o
misión de lo que debe ser ella. No están atados a la costumbre ni a ideología alguna. El tamaño
pequeño que caracteriza a toda nueva organización les facilita imponer su visión a todos los
integrantes. Como los fUndadores tienen la idea original, suelen también tener prejuicios (en el
sentido de Gadamer de “juicios previos” sobre la realidad) sobre cómo alcanzar las metas. La
cultura de una organización resulta de la interacción entre 1) los prejuicios y suposiciones de los
fundadores y 2) lo que los primeros miembros a quienes los fUndadores contrataron aprenden
después con su propia experiencia (Sche¡n, 1983, 12-28).
“Los principios y creencias básicos suelen desarrollarse -dentro del marco ‘macrocultural’
en que la organización está inmersa- a partir de los valores e ideas del fundador o fUndadores y
con el tiempo se van concretando en un conjunto coherente -‘paradigma cultural’, en términos de
Sehein (1983a)-” (Anzizu, 1985, 63-64).
Las acciones de la alta gerencia también influyen de manera decisiva sobre la cultura
organizacional (Taginrí y Litwin, 1968). A través de sus palabras y acciones, los ejecutivos de
alto nivel fijan normas que se transmiten a la organización respecto a la conveniencia o no de
correr riesgos; el grado de libertad que han de dar los gerentes a los subordinados; cuál es el
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vestido apropiado; qué acciones harán que mejore el sueldo, que se obtengan ascensos y otros
premios (Robbins, 1987, 447-448).
“En la mayoría de los casos, la persona del fUndador de la empresa es quien ejerce el
mayor impacto en la formación de la cultura. Sus valores, ideas, objetivos y personalidad -que a
su vez están influidos por los valores de su propio entorno- constituyen la base a partir de la cual
la organización inicia su existencia, sobrevive a las primeras dificultades y se desarrolla. Sus ideas
tienen éxito y los demás miembros las aceptan instintivamente como adecuadas. Es evidente que
los fUndadores suelen tener personalidades más bien fUertes y puntos de vista claros sobre cómo
hacer las cosas y tratar a las personas y ello probablemente explica -junto al hecho mismo de que
él selecciona a los primeros colaboradores- porque hay tantos casos en los que la huella del
fUndador permanece presente y es la base de la cultura aún muchos años después de su muerte.
(...) Con el transcurso del tiempo, otros miembros de la organización introducen modificaciones
en la cultura inicial y la van adaptando a las circunstancias del momento hasta llegar a formar la
unidad o ‘paradigma cultural”’ (Anzizu, 1985, 64-66).
Ilustración 8 Cómo se forman las culturas organizacionales. Robbins, 1987, 451.
Este autor representa el proceso de formación y manifestaciones de la cultura organizativa
(Anzizo, 1985, 19) partiendo de los valores, creencias y principios que influyen en los fUndadores
y líderes (de orden social, familiar, sectorial, educativo, laboral, etc.). Estos a su vez influencian
poderosamente la relación de la organización con su entorno (adaptación) y sobre su fUnciona-
miento interno (integración), evaluados y desarrollados por la organización a través de los años.
Y todo este conjunto genera la cultura (principios y creencias compartidos por los miembros de
la organización, tal como la define) que se expresa en comportamientos (formas de actuar y
relacionarse los miembros de la organización), expresiones (frases, palabras y ritos que suelen
usarse o escribirse repetidamente y que tienen un significado concreto) y objetos (tipos de
edificios, oficinas, disposiciones de lugares de trabajo, formas de vestir que se consideran
aceptables, etc.).
El cuadro que presenta para ilustrar esta propuesta es el siguiente:
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valores, creencias y principios que influyen en los fUndadores y líderes (de orden social, familiar, h
sectorial, educativo, laboral, etc.) U
Creencias, valores y principos de los FUNDADORES y LÍDERES sobre la relación de la
organización con su entorno (adaptación) y sobre su fUncionamiento interno (integración),
evaluados y desarrollados por la organización a través de los años.
CULTURA
-nprincipios y creencias compartidospor los miemb os de la organización
COMPORTAMIENTO
(formas de actuar y relacionar-
se los miembros de la organi-
zación)
EXPRESIONES
(frases, palabras y ritos que
suelen usarse o escribirse repe-
tidamente y que tienen un sig-
Yiií’xcado concreto)
“OBJETOS”
(tipos de edificios, oficinas, ¡
disposiciones de lugares de
trabajo, formas de vestir que se
consideran aceptables, etc.)
Seleccionando algunas de las propuestas de Sehein (1983, 22), Anzizu (1985, 66)
entiende que “tanto los fUndadores como los subsiguientes líderes inciden en la formación y
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eventual modificación de la cultura organizativa a través de ciertos mecanismos de influencia, casi
todos informales” utilizados por los fUndadores y líderes. Recojo a continuación los mecanismos
de influencia que propone Sehein de cara a la formación y modificación de la cultura organizativa
puesto que me parece interesante la propuesta de este último autor:
“1 - Declaraciones formales de la filosofla organizacional, organigramas, credos,
materiales usados en el reclutamiento y la selección, y socialización.
2- Cómo influyen en el diseño de espacios fisicos, edificios y oficinas.
3- Modelación deliberada de papeles enseñanza y asesoría por parte de los líderes.
4- Cómo premian y castigan, criterios de promocion.
5- Historias, leyendas y mitos, sobre las personas y acontecimientos más importantes.
6- Aquello a lo cual los líderes prestan atención, lo que miden y controlan.
7- Cómo reaccionan ante incidentes y crisis importantes de la organización (épocas en que
la supervivencia está en peligro, las normas son poco claras o se ponen en tela de
juicio, ocurren episodios de insubordinación, sobrevienen hechos sin sentido o
amenazadores, etc.).
8- Cómo está diseñada y estructurada la organización. (El diseño del trabajo, los niveles
jerárquicos, el grado de descentralización, los criterios fUncionales o de otro tipo
para la diferenciación y los mecanismos con que se logra la integración transmiten
mensajes implícitos sobre lo que los líderes suponen y aprecian).
9- Sistemas y procedimientos organizacionales. (Los tipos de información, control y los
sistemas de apoyo a las decisiones en términos de categorías de información,
ciclos de tiempo, la persona a quien se destina la información, el momento y la
manera de efectuar la evaluación del desempeño y otros poscesos valorativos
transmiten mensajes implícitos de lo que los lideres suponen y aprecian).
10- Criterios aplicados en el reclutamiento, selección, promoción, nivelación, jubilación
y ‘excomunión’ del personal” (Schein, 1983, 22).
C. Transmisión y mantenimiento de la cultura organizacional
La presunción básica (que diría Sehein) o el prejuicio (que apostillaría Gadamer) del que
parten la mayoría de los autores a la hora de explicar el origen y surgimiento de la cultura
organizacional, como acabamos de ver, es que todo grupo necesita un líder que le oriente y le
marque las metas. Es decir, que no es posible un grupo sin un lider. Pero parece que lo que acaban
afirmando es que no es posible una organización sin un jefe, o en el mejor de los casos que el jefe
coincida con el lider. De hecho, las recomendaciones y propuestas que formulan van dirigidas a
que el jefe de la organización se convierta en un líder eficiente, si es que esto sea posible o
deseable.
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En principio, podemos asegurar que la práctica cotidiana ayala esta posición. Cierto que
algunas teorías sociales (fUndamentalmente la anarquista de Kropotkin, Bakunin, etc.) abogan
por el grupo, el colectivo sin jefes, sin patrones. Y que algunas prácticas, como el cooperativismo,
parecen contradecir la necesidad de una estructura jerárquica para el funcionamiento de una
organización. Pero no es menos cierto que todo grupo organizado, supone una especialización
de sus miembros en determinados roles. Esto supone que alguno de sus miembros, por su mayor
empuje, por su mayor capacidad. por su mayor creatividad sea reconocido por el resto de los
componentes como potencial lider del grupo.
Por eso, hemos de distinguir entre lider yjefe. Entre aquel que es aceptado como tal por
los miembros de la organización, y que, según la propuesta de estos autores, es imprescindible en
las primeras etapas de la formación de un grupo para que éste sobreviva, y el jefe, impuesto por
la autoridad consagrada sobre el resto de miembros de la organización.
Pero a medida que el grupo se desarrolla, crece y madura las fUentes de la cultura se
empiezan a diversificar. Es el propio grupo el que toma el protagonismo y va creando su propia
cultura.
“Conforme el grupo trabaja y enfrenta conjuntamente problemas comunes, poco a poco
establece suposiciones comunes acerca de sí mismo y normas de conducta. Es decir, el grupo
como tal aprende a hacer frente a su problema de supervivencia externa dentro de su ambiente
y a manejar e integrar sus procesos internos. La suma total de este aprendizaje, representado
como una serie de premisas implícitas que se llegan a dar por sentadas, puede considerarse como
la ‘cultura’ de ese grupo” (Sehein, 1990a, 76). Expliquemos esto más detalladamente, siguiendo
a este autor que es el que más profUnda y analíticamente lo ha planteado.
Según Schein (198, 24), el término ‘cultura’ deberla reservarse para el nivel más profundo
de presunciones básicas y creencias que comparten los miembros de una organización, las cuales
operan inconscientemente y definen en tanto que interpretación básica la visión que la
organización tiene de sí misma y de su entorno. Estas presunciones y creencias son respuestas que
ha aprendido el grupo antes sus problemas de subsistencia en su medio externo, y ante sus
problemas de integración interna. Si las soluciones a esos problemas prosperan, y el grupo percibe
colectivamente su éxito, los valores que inspiraron esas decisiones pasan gradualmente, por un
proceso de transformación cognoscitiva hasta volverse creencias y, ulteriormente., presunciones,
quedando desgajadas de la conciencia, como las costumbres se vuelven inconscientes y
automáticas. Se dan por supuestas porque repetida y adecuadamente llegan a resolver estos
problemas (Schein, 1988, 32).
Si puede demostrarse que un grupo dado de personas ha compartido una cantidad
significativa de experiencias importantes en el proceso de resolución de problemas externos e
internos, puede asumirse que tales experiencias comunes, con el tiempo, han originado entre estas
personas una visión compartida del mundo que las rodea y el lugar que ocupan en él. Pero es
necesario que se haya dado un número suficiente de experiencias comunes para llegar a esta visión
compartida, y la visión compartida tiene que haber ejercido su influencia durante un tiempo
suficiente para llegar a ser dada por supuesta y desgajada de la conciencia. La cultura, en tal
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sentido, es un producto aprendido de la experiencia grupal, y por consiguiente algo localizable
sólo allí donde exista un grupo definible y poseedor de una historia significativa (Schein, 1988,
24).
‘Poco a poco, la organización <intuye’ que aquella determinada manera de relacionarse
con el entorno (adaptación) y de fUncionar internamente (integración) ha tenido un resultado
positivo y la va asumiendo como habitual” (Anzizu, 1985, 63-64). Para los ingenieros culturales
este asentamiento de la cultura en una forma estable es clave para Ja superviviencia de una
organización, puesto que como concluyen dos de ellos, tras haber realizado un estudio de más de
200 directivos de grandes empresas, una cultura fuerte es origen de mejores resultados en la
organización (Kotter y Heskett, 1992).
Desde el contexto educativo podemos poner el ejemplo de la cultura profesional de los
profesores. “Las prácticas docentes, generadas históricamente y compartidas en los contextos
organizativos de los centros, forman una cultura ocupacional, con unas interacciones, modos de
ver y actuar específicos. Los procesos de socialización y el ejercicio de la profesión en cada
comunidad laboral (centro/zona, etapa/ciclo educativo, área/materia, hombres/mujeres, etc.)
generan formas de ver y actuar que suelen configurar una determinada cultura profesional,
asociada a una estructura laboral/ocupacional” (Bolivar Botia, 1993, 70).
Una vez establecida una cultura, hay prácticas dentro de la organización que tiende a
conservarla al dar a los integrantes una serie de experiencias semejantes.
1. Mecanismos de transmisión de la cultura
Robbins propondrá tres mecanismos principales que mantinen y transmiten la cultura: las
técnicas de selección, las acciones de la alta gerencia y los métodos de socialización (1987, 446).
Scbein (1988) hablando de los mecanismos que los líderes emplean para transmitir sus
presunciones, establece una ordenación de los mismos bastante parecida a la que ya hemos
propuesto, pero más sistematizada y organizada. Voy a seguir este plantemiento que es el que me
parece más estructurado, integrando la propuesta de Robhins en él.
a. Mecanismos primarios de implantación de la cultura
1) Aquello que es atendido, medido y controlado por los líderes, afirma la prioridad de
valores y asunciones de la organización.
2) Las reacciones de los líderes ante los incidentes críticos y las crisis de la organización
igualmente.
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3) Laplanificación intencionada por parte de los líderes de las funciones, la formación y
el adiestramiento, donde se transmiten la ideología de los dirigentes.
4) Los criterios para el reparto de recompensas y jerarquías, mediante las cuales se
establece lo que está bien hecho y lo que es fuente de premio y de ascenso.
5) Los criterios para el reclutamiento, la selección, la promoción, la jubilación y la
segregación, pues se busca que los nuevos empleados compartan en la medida de lo posible los
valores de la organización, se selecciona a los que mejor funcionan en la organización de acuerdo
a esos valores, y se excluye a los que rompen con las normas marcadas.
Profundizando, por ejemplo, en este último mecanismo, podemos ver que la finalidad
explícita del proceso de selección consiste en encontrar y contratar a quienes tengan los
conocimientos, destrezas y capacidades necesarias para realizar bien los trabajos de una
organizaclon.
Pero casi siempre se identifica a más de un candidato que reúne las cualidades para
determinado puesto. Al llegar a este punto, nos dice Robbins (1987) “seria ingenuo ignorar que
la decisión final sobre la contratación será influida profundamente por el juicio sobre cómo el
candidato se adecuará a la organización”
Este intento de garantizar una adecuación apropiada, tanto intencional como inconsciente,
hace que se contrate a personas que tienen valores comunes (o sea los que esencialmente concuer-
dan con los de la organización) o por lo menos una parte considerable de esos valores (Evan,
1976, 162).
Por otra parte, el proceso de selección suministra información a los candidatos acerca de
la organización. Los candidatos reciben información sobre la organización y, si perciben un
conflicto entre sus valores y los de ella, se excluyen voluntariamente del grupo de candidatos, dice
Robbins (1987, 447), aunque yo me temo que en una situación de incertidumbre laboral y paro
estructural como el que vivimos en la mayor parte del mundo, pocos son los que pueden tomar
esta opcíon.
De este modo, el proceso de selección mantiene la cultura de la organización al descartar
a aquellos que pudieran atacar o minar sus valores básicos.
b. Mecanismos de articulación secundaria y reforzamiento de la
cultura
1) La estructura de la organización determina lo que es correcto, y cómo debe estructurar-
se la jerarquía y los controles.
2) Los sistemas y procedimientos empresariales rutinarios y rituales que hacen que la vida
en la organización sea previsible, reduciendo la ambigtiedad y la ansiedad, reforzando unos
determinados valores frente a otros.
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3) El diseño del espacio fisico, las fachadas y los edificios transmiten mensajes
sustentadores potenciales de las creencias y valores del líder, pero sólo si se conciben para tal fin;
sino pueden reflejar las presunciones de los arquitecto, los recursos con que cuenta la
organización, las normas propias de la comunidad cultural u otras presunciones subculturales.
4) Las anécdotas, leyendas, mitos y parábolas sobre los acontecimientos y personas
importantes.
5) Las declaraciones formales sobre la filosofia, credos y estatutos de la organización.
A estos mecanismos les llama Schein (1988) secundarios porque para ejercerse han de ser
congruentes con los mecanismos primarios. Son menos poderosos, más ambigúos y más díficiles
de controlar, aunque son un refberzo poderoso.
Quizá uno de los mecanismos más poderoso de transmisión de la cultura es el de la
socialización o formación sistemática que se ejerce sobre los propios miembros de la organización.
Voy a detenerme algo más extensamente en él dado su enorme importancia.
e. Métodos de socialización en la cultura
“La socialización en la cultura empresarial consiste en aprender sus símbolos y rituales y
saber interpretar el significado de los acontecimientos dentro de esa estructura” (R¡tt¡ y
Funkhouser, 1987, 21).
Porbuena que sea la selección de candidatos a la organización, los nuevos miembros no
están totalmente familiarizados con la cultura de su nueva organización. Lo cual puede también
perturbar las normas y las costumbres actuales de la organización y de sus miembros más
antiguos. De ahí que la organización quiera adaptarles a su cultura. Y a este proceso de
adaptación se le llama socialización (Robbins, 1987, 448).
La etapa más crítica de este proceso de socialización se desarrolla durante los primeros
momentos de ingreso en la organización. Es entonces cuando se trata de moldear al extraño y
convertirlo en un “elemento bueno”. Los que no aprenden las conductas esenciales o centrales
corren el riesgo de ser calificados como no conformistas’ o ‘rebeldes’, lo cual a menudo termina
con la expulsión o el despido.
La socialización puede ser conceptualizable como un proceso compuesto de tres etapas:
antes de la llegada, encuentro y metamórfosis (Robbins, 1987, 447-448). La primera etapa
compende todo el aprendizaje que se efectúa antes de que alguien sea contratado por la
organización. En la segunda etapa, el nuevo miembro de la organización ve la misma como es
realmente desde sus propios puntos de vista, ajenos en parte a los de la propia organización y
afronta la probabilidad de que la realidad no se corresponda con sus expectativas. En la tercera
etapa, tienen lugar los cambios relativamente permanentes. El sujeto domina las habilidades que
requiere su trabajo, desempeña bien sus nuevos roles y se ajusta a los valores y normas de su
grupo.
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La etapa previa a la llegada reconoce explícitamente que cada individuo trae consigo un
conjunto de valores, actitudes y expectativas, las cuales abarcan tanto el trabajo como la
organizacion.
Luego de ingresar en la organización, el nuevo miembro inicia la etapa de encuentro. En
ella afronta la posible dicotomía entre sus expectativas (sobre el trabajo, los compañeros de
trabajo, su jefe y la organización en general) y la realidad de la organización. Si las expectativas
han sido más o menos acertadas, la etapa de encuentro no hace más que reafirmar las
percepciones anteriores. Pero a menudo no es asi. Cuando difieren las expectativas y la realidad,
la organización trata de someter al nuevo miembro a una socialización que los desvincule de sus
suposiciones anteriores y que las sustituya con otras que la organización juzga convenientes. Esto
proceso de transmisión de la cultura organizacional lo hace a través de historias, rituales, símbolos
materiales y lenguaje (Robbins, 1987, 451).
Ilugración 9 Modelo de socialización. Robbins, 1987, 449.
Porúltimo, el nuevo miembro ha de resolver los problemas que encuentra durante la etapa
de encuentro. Esto significa pasar por cambio; de ahí que a esta fase la llamen etapa de
metamórfosis. La metamórfosis termina, junto con el proceso de socialización, una vez que el
individuo se siente cómodo en la organización y en su trabajo. Ya ha internalizado las normas y
su “rupo de trabajo; entiende y acepta las normas. También se siente aceptado por sus
compañeros quienes ven en él una persona digna de confianza y buena. Tiene la seguridad de que
posee la competencia indispensable para realizar bien su labor. Entiende el sistema (no sólo sus
tareas sino también las reglas, procedimientos y prácticas informalmente aceptadas). Por último,
sabe cómo lo evaluarán, es decir, conoce los criterios con que se medirá y se juzgará su
trabajo Sabe lo que se espera de él y qué significa un ‘trabajo bien hecho’ (Robbins, 1987, 449).
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D. Evolución natural de la cultura organizacional
Si hasta aquí he profundizado en cómo nace y se transmiete la cultura organizacional,
avanzando en este análisis de la dinámica de toda cultura organizacional, es necesario adentrarse
en cómo evoluciona de forma natural esta cultura.
En este concepto de evolución natural está implícita la presunción de que todos los
sistemas sociales, como organizaciones, poseen una dinámica evolutiva. “Todos los grupos y
organizaciones son sistemas abiertos que sobreviven en múltiples entornos. Los cambios en el
entorno producirán presiones y tensiones dentro del grupo, forzando a nuevos aprendizajes y
adaptaciones. Al mismo tiempo, los nuevos miembros que ingresan al grupo traerán nuevas
creencias y asunciones que influirán en las asunciones habitualmente asumidas. De alguna forma,
entonces, hay una constante presión sobre cualquier cultura dada para evolucionar y crecer. Pero
igual que no es fácil a los individuos dejar los elementos de su identidad o sus mecanismos de
defensa, tampoco a los grupos les resulta facil dejar algunas de sus asunciones básicas subyacen-
tes” (Sehein, 1990, 116).
La evolución específica supone la adaptación de determinadas partes de la organización
a sus propios entornos.
“Un mecanismo de evolución natural es la diferenciación que invitablemente sucede con
la edad y el tamafio” (Sehein, 1990, 117). A medida que crece y evoluciona la organización se
va complejizando, diversificando, llegando incluso a altos grados de diferenciación.
E. Cambio de la cultura organizacional
Además de ese cambio natural o evolución espontánea de la cultura organizacional, hay
que hablar también del cambio consciente e intencional de la cultura organizativa, si es posible y
en ese caso de los factores que lo van a determinar.
La cultura organizacional, aparece como un logro de la organización, supone una serie de
presunciones asumidas e implícitas que abarcan la visión que los miembros de la organización
tienen tanto de sus relaciones externas con los distintos entornos que les rodean, como de sus
relaciones internas con el resto de los miembros del grupo. Esta cultura afecta a casi todos los
aspectos de la organización (sus rutinas diarias, su estrategia, sus métodos, etc.).
Si una organizacióntiene una historia compartida, esas presunciones habrán generado un
esquema estructurado en el cual se reflejan las presunciones básicas. Este esquema o ‘paradigma
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cultural”, como le denomina Schein (1988), constituirá el más profundo y afianzado nivel de la
cultura, debido a que los seres humanos necesitamos orden y congruencia.
¿Es posible un cambio de ese ‘paradigma cultural’, de la cultura de la organización? ¿Es
deseable tal cambio?
No debemos olvidar que la cultura creaun entorno estable y predecible, y proporciona un
sentido, una identidad y un sistema de comunicación, como ya dije. Como concluyó Lorsh (1983)
en una investigación sobre doce organizaciones norteamericanas caracterizadas por sus buenos
resultados, una vez que el conjunto de ideas y creencias elaborado y difundido en la organización
demuestra su flincionalidad y se consolida, puede transformarse en una “barrera invisible” a
cualquier intento de cambio. Y esa barrera, la cultura, “se refUerza a si misma a través de los
criterios dominantes que instituye, y resulta así ser uno de los elementos más dificiles de modificar
en una organización” (Etkin y Schvarstein, 198 , 211). 0 como dice Anizizu (1985, 70), el
cambio cultural, que aunque es muy lento por ser un “elemento de contenido ideológico elaborado
a lo largo de los años’. El mismo Sehein (1990, 79) lo reconoce: “cuando las normas empiezan
a apoyarse unas en otras, se hace necesario cambiar toda una serie de normas en lugar de cambiar
sólo una o dos que pudieran estar estorbando. Por ejemplo, supongamos que un grupo desarrolló
la norma de que siempre se debe buscar el consenso en las decisiones importantes y esta norma
está apoyada por otras, tales como: ‘se debe hablar si no se está de acuerdo con la decisión que
se está tomando’, ‘siempre se debe decir la verdad y ser abierto en las discusiones orientadas hacia
el trabajo’ y ‘no debe tratar de tomar la iniciativa uno mismo, a menos que el grupo haya alcanzado
el consenso sobre esa acción’. Cambiar la norma para las decisiones por: ‘se debe hacer lo que pida
el presidente’ probablemente no será posible a menos que la gente también cambie su actitud hacia
la participación y su puesta en práctica’.
Otros factores influyentes en el cambio que nos proponen Deal y Kennedy (1985, 174)
son los siguientes:
- El tiempo: se necesitan muchos años para lograr un cambio fundamental en la cultura
de una organización.
- La fuerza de la cultura que se quiera cambiar: si la cultura anterior ha sostenido muy
bien a los empleados durante años, se sentirán renuentes a abandonarla para
aceptar otra.
- Económicamente cuesta mucho
- Lo atractivo que ese cambio les resulte a todos los miembros de la organización:
cualquier propuesta con la que todo el mundo sale ganando se acepta más
fácilmente que las propuestas en donde algunos tienen que perder.
Igualmente hay que tener en cuenta que la dificultad del cambio se ve incrementada
porque dentro de una organización no hay sólo una cultura, sino diversas subculturas, y muchas
veces en permanente conflicto (Whipp, Rosenfeid y Pett¡grew, 1989): ¿cuál debería cambiar?,
¿o tendrían que cambiar todas?, ¿estarian todas de acuerdo en cambiar?.
Pero esto también nos lleva a recordar que si en toda organización la cultura nunca es
homogénea, y hay un permanente conflicto, la inestabilidad, la crisis y el cambio se está dando de
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hecho ya en toda organización. “La cultura nunca es totalmente aceptada ni totalmente rechazada;
nunca terminan las fUerzas dominantes de instituirse y tampoco los elementos contestatarios
generan el cambio radical y simultáneo de los rasgos que definen una cultura. Puede afirmarse
entonces que, en laorganización, sus componentes culturales están en continuo movimiento y son
el resultado de una síntesis de antagonismos” (Etkin y Schvarstein, 198 , 211).
Parece, pues, que la cultura paradójicamente es un elemento dinámico (cambiante) pero
de difícil cambio orientado y regulado de forma consciente e intencional.
Veamos esto más detalladamente.
1. Perspectivas teóricas y modelos de cambio
Entiendo que al hablar de organizaciones sociales, no puede haber cambios fortuitos y
rápidos. Tampoco cambios sin resistencias: en toda organización hay fuerzas que tenderán hacia
el cambio, mientras que otras se mostrarán resistentes hacia el mismo. Es muy dificil reconstruir
con precisión todas las causas que han llevado a que se produzca un cambio, pero lo que si afirmo
con rotundidad apoyando la postura de Scbein (1988, 292-293) es que “en el terreno de la
sociodinámica puede hacerse la misma clase de presunción que hiciera Freud en el terreno de la
psicodinámica: la de que no existen accidentes psíquicos o eventos fortuitos”. Aunque sea muy
dificil desentrañar o conocer todas las interacciones y formular una serie precisa de causas, los
sucesos no suceden por azar. Todo cambio está motivado, aunque muchas veces el cambio no
siga la dirección que aquellos que lo promueven pretenden. Es decir, que muchas cosas de las que
realmente sucenden, es posible que no hayan sido planeadas ni previstas inicialmente por los
promotores del cambio, porque ellos mismos hayan calculado mal los efectos o porque hayan
intervenido factores con los que no contaban inicialmente.
Partiendo, por tanto, del hecho básico del cambio no fortuito, sino siempre motivado,
causado, lo que tendríamos que plantearnos es por qué se produce el cambio, a qué factores
obedece. Otro aspecto que es necesario aclarar son las presunciones básicas que subyacen a lo
que entendemos por lo que el proceso de cambio ‘realmente’ es.
La manera en que se procede al análisis del cambio cultural, depende del marco de
referencia que cada uno posea, así como de las presunciones iniciales respecto al proceso de
cambio y a los objetivos del mismo.
Bien, por tanto, veamos que nos aportan los diferentes enfoques y modelos teóricos que
a continuación expongo.
Desdeuna perspectiva evolutiva, se entiende que “las fUerzas del cambio tienen su origen
en el grupo, y que éstas son naturales e inevitables” (Sche¡n, 1988, 296), y que evolucionan en
estadios evolutivos de orden progresivo. Este modelo conlíeva habitualmente la idea de que las
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etapas del cambio siguen un orden secuencial, y que la evolución procede desde formas inferiores
y simples, hacia formas superiores y más complejas. Así determinados antropólogos afirman que
las sociedades primitivas evolucionan hacia civilizaciones complejas, o aquellos teóricos de la
organización que entienden que las organizaciones pasan de la autocracia al paternalismo, de allí
a algún tipo de burocracia, para finalmente llegar a modelos consultivos y participativos. En
función de esta perspectiva, el cambio no habría tanto que provocarlo, sino aprovechar el que ya
se da de por sí para orientarlo. Frente a la manipulación externa del cambio, habría que buscar la
orientación de la dinámica interna del cambio organizacional.
Desde unaperspectiva del cambio como proceso de adaptación, aprendizaje o evolución
específica, lo que va a importar no es tanto lo que sucede en el interior del sistema, sino,
siguiendo a Skinner lo que sucede en el entorno. Las características del entorno “hacen que las
respuestas de ciertos grupos sean recompensadas o castigadas, lo que a su vez provoca que el
grupo llegue a conocer o adaptarse al entorno. En cierto sentido, las oportunidades y restricciones
del entorno, seleccionan aquellas propiedadesgrupales que extreman las posibilidades de supervi-
vencia del grupo” (Scbein, 1988, 297). Para esta perspectiva la manipulación externa del entorno
será la clave del cambio.
Sin embargo, para la perspectiva terapeútica el cambio proviene de la interacción entre
lo interno y lo externo. El cambio es causado desde el interior de la organización, pero como
consecuencia de la interacción entre sujetos integrados y agentes externos. El objetivo de cambio
desde esta perspectiva es el de mejorar la capacidad de adaptación al entorno o el grado de
integración del grupo. La presunción implícita en este modelo es que, frente a las fUerzas más
impersonales que aparecen en los modelos anteriores, éste supone que “el cambio se relaciona de
algún modo con la actuación de un agente de cambio, cuyo propósito es el de mejorar la
situación” (Sehein, 1988, 297). Y este agente trata de sacar a la luz y confrontar las presunciones
implícitas que configuran la cultura, pues se entiende desde esta perspectiva cognoscitiva que sólo
se puede cambiar sacando a la superficie las presunciones, permitiendo al grupo estudiar la manera
en que aquellas afianzan o delimitan la conducta.
Desde una perspectiva política o aquellos que entienden el cambio como un proceso
revolucionario (Schein, 1988, 300), afirman que el poder es la variable clave dentro de las
organizaciones. Aigunos autores han llegado avincular muy estrechamente el concepto de cultura
organizacional a los juegos de poder que se desarrollan en la seno de las organizaciones (Giroux,
1981; McDermott y Goldman, 1983). En este sentido habla Elmore (1987) de la cultura como
apropiación del poder. También Erickson (1987) plantea esta idea de cultura. En esta perspectiva
el poder se define en términos de control real de los recursos escasos de la organización, de la
capacidad para recompensar y castigar y del dominio de las fuentes centrales de información.
Tanto si se analizan luchas de clases, conflictos entre patronos y obreros, relaciones entre grupos
fUncionales, la política en la esfera ejecutiva, como las luchas de poder, se hace uso del mismo
modelo suyacente: aquél según el cual el cambio es fruto de grupos de presión distintos, con
nuevas presunciones, que se hacen con el control de los puestos de poder claves: “En los modelos
políticos se presume, que es el poder el que determina de quién son los intereses que prevalecerán
en las situaciones de conflicto” (Pfeffer, 1987, 56). No todas las asunciones y valores son
compartidas por todos los miembros, lo cual es fUente permanente de conflicto en el seno de las
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organizaciones. Las diversas subculturas no sólo compiten por hacer prevalecer sus ‘puntos de
vista’ en el enfoque y desarrollo de la vida diaria de la organización, sino también por dominar el
‘staff, es decir, por alcanzar los puestos directivos y las redes de poder que de ello se derivan. Y
con frecuencia las diferencias culturales se convierten en símbolos culturales lo que hace que los
grupos tiendan a reforzarlas y mantenerlas al margen de su propio significado y fUnción cultural
inicial, negándose a cambiarlas al margen de su funcionalidad actual, sino por mantener la
oposición frente al contrario (Bateson, 1975).
Yo creo que estos no son puntos de vista opuestos, sino complementarios, cada uno de
los cuales es imprescindible para un entendimiento total del fenómeno del cambio organízacional.
No obstante trato de recogerlas aportaciones de las diferentes perspectivas, pero sin olvidar que
yo me sitúo desde una línea esencialmente política-crítica.
Pues bien, una vez definidas las distintas perspectivas teóricas, y marcada inicial y
provisionalmente mi propia posición, seria el momento de volver a replantearse las preguntas que
ya me hiciera inicialmente: ¿Es posible un cambio de la cultura de la organización? Y en caso de
que así fuera, ¿es deseable tal cambio?
2. Posiciones respecto al cambio
Los dos enfoques básicos en el acercamiento al fenómeno de la cultura organizacional (la
cultura como algo que tiene la organización y la organización como cultura) suponen dos
posicionamientos diferentes respecto al cambio cultural.
Entre los primeros, los que consideran la cultura como una variable, se entiende que el
cambio no sólo es posible, sino deseable. Los protagonistas de tal cambio son los directivos, los
gerentes. Se debe hacer desde una perspectiva racional, intencional, controlada y para el cual
caben una serie de estrategias efectivas y prácticas. Entienden el cambio como transformación de
esa variable organizacional y que va a afectar al resto de variables de la organización: rendimiento,
productividad, satisfacción, etc. Así, Pettigrew (1979) sugiere que ya que los líderes son los
creadores de la cultura, el cambio cultural debe ir acompañado por un cambio en el liderazgo; de
esta forma, la sucesión en el liderazgo es el ingrediente esencial en el cambio cultural. Por su
parte, O’Toolc (1979) argumenta que la cultura está incrustada en la estructura organizacional
y, se manifiesta en su sistema de recompensa o en la jerarquía de autoridad, etc; de esta forma,
para cambiar lacultura deberá ser cambiada la estructura clave que la soporta. Otros autores, tales
como Ouchi (1982) y Peters y Waterman (1982) creen que la cultura debe ser cambiada
desarrollando una nueva serie de valores o filosofia de dirección, los cuales hay que inculcar en
los empleados y miembros de la organización; el proceso de cambio cultural implica, por tanto,
el desarrollo de nuevos ideales y creencias de la organización y de la socialización de los
miembros de la misma en estos nuevos valores y creencias. Peters (1978, 1979) afronta la
estrategia de cambio cultural a través de la creación de nuevos símbolos; este autor argumenta
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que los líderes y directivos pueden cambiar la cultura simplemente cambiando sus actividades,
agendas de trabajo, estilos interpersonales de tratar a los demás y reforzar nuevas conductas. Así,
la administración de los símbolos y sus significados asociados es el agente de cambio cultural.
Otros autores, tales como Schwartz y Davis (1981), Sathe (1983), Leal MillAn (1991), y
muchos más, se han alineado también también con estrategias similares a utilizar en el cambio de
las culturas organizacionales.
Para aquellos que se posicionan dentro de la concepción que entiende las organizaciones
como culturas, el cambio también es posible. Pero es un proceso mucho más lento puesto que
afecta a toda los aspectos de la organización, a la identidad de la misma. Es un proceso mucho
más dificil de controlar y gestionar puesto que supone la implicación de todos los miembros de
la organización de una forma activa y real, no sólo de la dirección como protagonistas y los
miembros como objetos pasivos, puesto que la cultura emerge, según esta concepción, como un
proceso de asignación compartida de significados a las experiencias colectivas. Como dicen
Grouard y Meston (1995, 32) “la cultura cambia mucho más por los efectos de las acciones
cotidianas que por los efectos de los esfuerzos de formación o de las decisiones de sus directivo?’.
Por lo que desde esta perspectiva se considera la cultura como el halo que envuelve y recrea toda
la organización dándole sentido y significado en permanente negociación entre todos y cada uno
de sus componentes. We¡ck (1983) afirma que las organizaciones no tienen culturas, son culturas
y ésta es la razón por la cual la cultura organizacional es tan dificil de cambiar. Lo mismo viene
a decir Sehein (1988, 305): “el clima, los valores y las filosofias pueden ser gestionados en el
sentido tradicional del término pero, como he apuntado reiteradamente, no es en absoluto
evidente que pueda serlo la cultura subyacente. Sin embargo, la cultura necesita ser entendida al
objeto de determinar qué tipo de clima, valores y filosofias son posibles y deseables para una
empresa dada”.
Pero no sólo difieren en la posibilidad o no del cambio, sino también en el contenido del
mismo. Para “la primera aproximación cambian los artefactos, productos y manifestaciones
culturales y, en algunos casos, los valores de la organización. Según la segunda cambian las
creencias básicas de la organización compartidas y asumidas por sus miembros y por lo tanto
cambia la propia identidad de la organización” (Peiró, 1989, 25). De hecho, según la segunda
concepción, cambiar la cultura es cambiar la organización: “la única manera viable de cambiar
las organizaciones es cambiar su cultura” (Beckhard, 1972, 19). Por eso es tan importante
plantearnos desde esta perspectiva si realmente es deseable el cambio cultural: “se sigue
divulgando la probablemente incorrecta presunción de que la cultura puede ser cambiada pata
adecuaría a nuestros objetivos (...). El deseo de cambiar la cultura puede equivaler a la
destrucción del grupo y a la creación de uno nuevo, que construirá o desarrollará una nueva
cultura” (Sehein, 1988, 22).
Aún así, hay determinadas asunciones compartidas por todos los autores, tanto desde un
enfoque como otro:
1) El cambio cultural es posible, aunque para unos sea más dificil y el proceso sea más
largo y menos controlable que para otros.
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2) El cambio cultural es necesario y deseable en casos críticos por necesidad de super-
vivencia de la propia organización, por modificaciones legales o en casos de fusiones,
adquisiciones, etc., en los que las culturas enfrentadas puedan llevar al fracaso si no se aclopan.
3) Un papel destacado lo desarrollan los líderes de la organización, se entienda que éstos
son fundamentalmente los gerentes y directivos -perspectiva de la cultura como variable-, o los
líderes admitidos por los miembros de la organización, coincidan o no con los gerentes -
perspectiva de la cultura como metáfora- (Sche¡n, 1988; González-Anleo, 1991, 415; Koontz
et Mil, 1988, 302)o los grupos de presión que dominan y controlan el poder (perspectiva de la
cultura comó metáfora crítica).
4) No todos los componentes de la cultura organizacional son igualmente susceptibles de
cambiar o ser cambiados. Es mucho más dificil y complejo cambiar una suposición básica sobre
la naturaleza de la realidad que un logotipo de una organización. No todos los componentes de
la cultura desempeñan el mismo papel dentro de laconfiguración de la cultura: unos poseen mayor
grado de centralidad-relevancia que otros. Corbett eta). (1987, 37ss.) han diferenciado así entre
componentes ‘sagrados’ (verdades incuestionables: lo que es y lo que debe ser) frente a
componentes ‘profanos’ (la forma en que hacemos las cosas aquí) de la cultura. Los primeros son
prácticamente inalterables porque constituyen la base (no sólo racional sino a veces irracional) de
la cultura del grupo. Bolivar Batía pone el ejemplo referido a los centros escolares: “los centros
escolares responden a los cambios planificados externamente según lo que la propia cultura
considera que es bueno (congruencia con el contenido normativo de la cultura) y verdadero
(congruencia con lo que estiman se adapta/conviene a su contexto). Un cambio que viola estos
patrones culturales genera resistencia y oposición. El nivel de aversión variará según el carácter
(por ejemplo, sagrado versus profano) de las normas y patrones organizativos a cambiar y de su
grado de novedad con cada cultura o subculturas” (1 993b, 69).
Claver y Llopis (1993), dentro de la perspectiva de la ingeneria cultural (cultura como
variable) nos aportan otra posibilidad a las perspectivas del cambio cultural. Para ellos lo clave
no es tanto la posibilidad o no del cambio cultural, que dan por supuesto, sino si hay que cambiar
la cultura para adaptarla a la estrategia de la organización o es la estrategia de la organización la
que se debe adaptar a la cultura de la organización. “Más que definirnos por una postura u otra,
creemos que esta disyuntiva va a depender de un lado de la necesidad e idoneidad de la nueva
introducción estratégica y de otro del grado de fortaleza de la cultura existente, amén de la brecha
o gap existente entre ambos. Si se intenta introducir una nueva estrategia para mejorar sólo
relativamente la posición de la empresa en el mercado no apoyamos que sea deseable transformar
la cu!tura. Nos pronunciamos de esta manera porque, seguramente, los costes, tanto en tiempo
como en recursos monetarios, de esta maniobra no compensen los beneficios potencialmente
logrables. A pesar de esto, cuando se trata de una cuestión crítica, es decir, o se adoptan nuevos
planteamientos o la corporación puede cuestionar su propia supervivencia, entonces se hace
necesaria una nuvea orientación en los valores, por costoso que sea” (159-160). En este mismo
sentido se expresan Púmpin y García Echeverría (1986) cuando afirman que “una estrategia
empresarial sólo puede ser realizada con éxito cuando coincida y esté armonizada con la cultura
empresarial” (248). Según Stonich (1983, 38) el grado en que la cultura organízacional repercute
sobre la estrategia lo podemos denominar como riesgo estratégico cultural.
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Leal MillAn (1991) propone un instrumento útil para la adaptación de la cultura a la
estrategia organizacional: “el perfil cultural de puntos fuertes y débiles, el cual estará derivado de
la íntima contrastación entre el perfil cultural de la organización y la nueva estrategia que
queremos implementar” (289). Este perfil “debe mostrar de una forma clara en qué dominios,
áreas, rasgos o aspectos culturales se encuentran los puntos fuertes (rasgos culturales que
combinan bien con la estrategia, es decir, que pueden potenciar o contribuir a que la implementa-
ción de la estrategia pueda ser posible con éxito) y dónde se encuentran los puntos débiles de la
cultura (rasgos o aspectos culturales que plantean un obstáculo o barrera a la implementación de
la estrategia diseñada, es decir, aspectos o rasgos culturales que no combinan bien con la
estrategia y que amenazan el éxito de la puesta en práctica de la estrategia)” (298). Para este
autor, la cultura ejerce una poderosa influencia sobre la estrategia corporativa. Y el primer paso
a dar para cambiar estratégicamente venciendo las barreras culturales en las que está asentada la
organización es poner dichas barreras de manifiesto, es decir, “hacer visibles estas creencias a los
ojos de todos” (292). A partir de esa identificación, confrontarlas con el enfoque estratégico
nuevo a emprender, viendo cuáles se ajustan a la nueva estrategia y cuáles hay que desterrar. “Una
vez construido el perfil cultural de puntos fUertes y débiles, éste nos proporcionará una base de
información muy valiosa sobre qué aspectos de la cultura habrá que incidir, bien para potenciarlos
o bien para cambiarlos. Es decir, el perfil será utilizado como u mapa orientador del plan de
cambio cultural o del plan de intensificación cultural” (298).
Desde mi propia posición entiendo que los miembros de cualquier organización se
preocupanpor su supervivencia, analizan su entorno, predicen en la medida de lo posible lo que
se requerirá para sobrevivir, procuran crear una cultura que sea capaz de sobrevivir, luchan por
influir en las decisiones de la organización, orientan el cambio según sus intereses y su ideología,
etc. Pero considero que el cambio está esencialmente influido en última instancia por la ideología
del grupo que consigue el poder. La perspectiva política “no presuponen ni prescriben
homogeneidad de metas dentro de la organización (...) Los modelos políticos han tenido que girar
en torno a las decisiones y asignaciones que resultan de la interacción entre actos políticos
interdependientes que compiten” (Pfeffer, 1987, 55). Y es el grupo de presión que obtienen
mayor apoyo porque se considera que tiene más capacidad para proporcionar a l.a organización
cierto desempeño o recurso que es preciado o importante, el que dominará, el que impondrá sus
perspectivas y su modelo de cambio, el que generará que su propia subcultura se convierta en
cultura dominante,
Por una parte entiendo que para que un cambio planificado externamente pueda aceptarse
dentro de una organización, dicho cambio, como acabo de decir, debe ser congruente con lo que
la propia cultura de la organización considera que es bueno (congruencia con el contenido
normativo de la cultura) y verdadero (congruencia con lo que estiman se adaptalconviene a su
contexto), pues sino lo único que genera es resistencia y confusión (Rossman, Corbctt y
Firestone, 1998; Bolivar Botia, 1993). Igualmente la resistencia al cambio estará en función
también del carácter sagrado o profano de las normas y patrones organizativos a los que afecte
en la organización, así como al grado de novedad respecto a la cultura y subculturas existentes.
“Para que los proyectos innovadores no caigan en el vacío será un prerrequisito conocer su grado
de disonancia con la cultura escolar, como caldo de cultivo para su desarrollo” (Bolivar Botía
1993a, 42).
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Pero dentro de esta tesis, lo realmente relevante es el cambio de la cultura de una
organización o la reorientación de la misma. Para ello nos tenemos que preguntar con Bolivar
Botía (1993a, 41) “cómo generar desde los propios centros una cultura alternativa crítica a las
reformas impuestas externamente”. Y esto sólo es posible desde un proceso de cambio de la
cultura organizacional compartido por todos los miembros de la organización, no sólo por los
líderes. Esta dinámica entiendo que sólo se puede realizar a través de un proceso de investigación
evaluativa participativa que afecte a todos los sectores implicados de la organización y que
expondré pormenorizadamente más adelante. Bolivar Botía (1993a, 42) apuesta por esta misma
opción: “el cambio, para queno quede en maquillaje cosmético, debe generarse desde dentro, más
que por mandato externo; y proponerse capacitar al centro para desarrollar su propia cultura
innovadora, implicando al profesorado en un análisis reflexivo permanente en contextos de
colaboración”. Pero se olvida de los otros sectores de la comunidad educativa afectados por
cualquier cambio en la cultura organizacional: los alumnos/as, los padres, la sociedad, etc. EIliot
(1991, 48), desde la perspectiva de la investigación-acción, señala que muchas innovaciones
fracasan desde dentro por los valores y creencias enipotardos en la cultura que precisamente se
pretende cambiar.
Ciertamente el cambio “no es un simple problema técnico, sino un problema cultural que
requiere prestar atención al contexto y a la creación de significados compartidos en los grupos
de trabajo” (Rudduck, 1991, 30). Pero tampoco podemos olvidarnos de la naturaleza social y
política de las distintas culturas que componen la organización educativa. Sólo en la medida en
que estas encuentran puntos de confluencia, nexos de unión que se negocian puede surgir una
colaboración entreellas hacia el cambio. “Una cultura profesional de la colaboración, fundada en
la redefinición de las condiciones de trabajo de los profesores con más tiempo fUera de clase, en
combinación con un proceso de desarrollo curricular descentralizado, puede proveer a los
profesores del potencial necesario para comprometerse efectivamente en una amplia discusión y
toma de decisiones sobre los fUndamentos de lo que enseñan” (Hargreaves, 1989, 167).
3. Las resistencias al cambio
En este punto sigo la linea de reflexión propuesta por diferentes autores como Sathe
(1985, 243), Leal MillAn (1991, 291), Bolivar Botía (1993, 44-45) y otros.
Ciertamente, hay que reconocer que los modelos culturales operan en las organizaciones
a través de sistemas de presunciones básicas, de creencias, fUertemente arraigadas con el paso del
tiempo y los éxitos del pasado, como ya hemos visto anteriormente. Es decir, las culturas tienden
a perpetuarse a si mismas, tienen mecanismos de reproducción que les hace mantenerse y
preservarse a si mismas, Estas presunciones básicas que han conseguido el éxito o la superviven-
cia de la organización en el pasado, vienen a constituirse en barreras invisibles al cambio, en
cuanto configuran representaciones de la realidad y de las relaciones organización-entorno que
implican seguridad y control. Dado que esas creencias han sido guias efectivas y de éxito en el
pasado, la respuesta natural de la organización es apegarse o ceñirse a ellas para decidir y actuar
según las mismas (Lorscb, 1985; Nystrom y Starbuck, 1984).
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Para lamayoría de los autores la resistencia cultural al cambio es, evidentemente, mayor
en una cultura fUerte que en una débil. Pero Sathe (1985, 243) llega a describir el grado de
resistencia cultural al cambio mediante una fórmula:
R.C.C. M.C.C.C. x F.C.
Donde
* R C C = Es la Resistencia al Cambio Cultural
* M.C.C.C.= Es la Magnitud del Cambio en el Contenido de la Cultura; esto es,, si el cambio es
radical o bien progresivo en el contenido de la cultura.
* F.C.= Es la Fuerza de la Cultura predominante (si es fUerte o débil).
Frente a estas resistencias al cambio, se han diseñado distintas posturas y enfoques de
abordar el cambio.
Desde la perspectiva eficientista o teenoburocrática las resistencias de los miembros de
la organización al cambio eran vistas como una de las mayores barreras o resistencias a superar
para conseguir innovar la misma (Parker, 1980). Se trataba por tanto de gestionar estrategias
(convencimiento, presión, liderazgo, incremento de autoestima, incentivos, carrera profesional,
etc.) que pudiera cambiar las actitudes de los resistentes.
Desde la perspectiva cultural no se trata sólo de minimizar las barreras y maximizar los
incentivos. La redefinición normativa del contexto organizativo y curricular que todo cambio
implica engendra resistencia. Es necesario tener en cuenta que todo cambio provoca ambivalencia
e incertidumbre (FulIan, 1991, 97-112). Como dice el propio Olson (1992), suponer que las
Innovaciones son acogidas por todos los miembros de la organización con entusiasmo es no
entender el fundo cultural del significado y alcance de las diferencias entre las culturas a las que
profesores, alumnos, innovadores y agentes externos suelen pertenecer. Más que gestionar
innovaciones que minimicen la aversión al cambio propuesto, logrando una apropiación/adap-
tación, para los culturalistas se trata de ver el grado de congruencia del cambio propuesto con el
contenido normativo de la cultura existente, por lo que “requiere conocer qué cambios son
inherentemente compatibles con la cultura local, cuáles no, y cuáles deben ser redefinidos para
ajustarse con las normas existentes” (Corbett et al., 1987, 57).
Como ya dije, siguiendo a Rossman et al. (1988) la resistencia al cambio, desde esta
perspectiva cultural, toma en cuenta también si la innovación propuesta afecta a normas
esenciales, tabúes o sólo a las más contingentes, de tipo costumbre.
Desde la perspectiva crítico-política la resistencia al cambio se considera que puede ser
algo enormemente positivo como creación de un espacio nuevo donde construir conjuntamente
espacios educativos y organizativos propios del centro: “desde una opción crítica alternativa
justamente se puede valorar positivamente (paralelo a la justificación moral de una cierta
‘desobediencia civil’) la opción de resistencia de los Centros a los cambios impuestos externamen-
te, como medio para recuperar un espacio organizativo y educativo específico, donde reconstruir
unos ideales educativos propios, en una colaboración comunitaria” (Bolivar Botía, 1993, 45).
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4. Las técnicas del cambio
Borrel), siguiendo a Gil Estallo (1986, 365-371) le da nombre a este cambio cultural
desde una perspectiva de ingeneria cultural: “el plan de acción para llegar a conseguir la introduc-
ción de la nueva cultura ha sido definido con el nombre de estrategia cultural, estrategia que se
debe contemplar como un proceso continuo en el que se pueden distinguir las bases de
formulación de la cultura, su implantación y su control” (Borrell, 1988, 185). Aunque a
continuación, recogiendo una cita de Ansoff (1985), identifica cambio de cultura con cambio de
comportamientos concretos dentro de la organización. Creo que esto, como ya he dicho, no es
más que una de las muchas manifestaciones de la cultura, pero no la cultura organizativa.
Otros autores, también desde la perspectiva de la ingeneria cultural, han trabajado el
cambio cultural desde el enfoque del ‘Desarrollo organizativo’ (DO.). Así Bennis lo define como
“una respuesta al cambio, una estrategia educativa compleja para el cambio de creencias,
actitudes, valores y estructura de las organizaciones para facilitar su adaptación a las nuevas
tecnologías, mercados y otros desafios, incluido el cambio mismo” (1969, 2). 0 Hampton et al.
que lo definen como “promoción del cambio de valores de la persona en el sistema en conexión
con el cambio de comportamientos recíprocos de la gente” (1974, 850). 0 finalmente French y
Beil que hablan de él como “un esfuerzo de largo alcance apoyado por la dirección y destinado
a mejorar los procesos de renovación y resolución de problemas sirviéndose básicamente de un
diagnóstico más efectivo e interactivo y de un adecuado manejo de la cultura de la organización
con la asistencia de un consultor/facilitador y la aplicación de la teoria y tecnología de las
ciencias del comportamiento, incluida la investigación para la acción” (1984, 17).
No importa tanto el nombre, como la finalidad social que se persigue con e] cambio.
Admitiendo que no es posible el cambio tal como lo plantean los llamados “ingenieros culturales”,
de una forma racional y controlada, lo que sí afirmo rotundamente es la posibilidad del cambio,
el cambio compartido y decidido por todos los implicados en la organización.
Cambio en los significados compartidos sobre la propia realidad de la que yo, como
miembro de una organización formo parte. Para eso es necesario ahondar en los supuestos e
intereses (pues las ‘asunciones básicas’ de Sehein y los ‘intereses del conocimiento’ de Habermas
no están tan lejos como pareciera en principio) que sustentan y determinan mi forma de pensar,
actuar y vivir. Por eso se dice que el diagnóstico de la cultura organizacional ya es el primer paso
del cambio. Nombrar lo innombrado, discutir lo indiscutido, pronunciar y haber explícitos los
tabúes.
Se han propuesto muy diferentes estrategias para promover el cambio cultural de los
centros (Rowan, 1990; Escudero, 1992):
- fomentar y apoyar innovaciones que implique un desarrollo de la organización y de la
cultura de los miembros de la organización;
- la creación de rituales y ceremonias para minimizar la disonancia;
- cambios en los patrones de liderazgo y gestión de la organización (Lou¡s y Miles, 1 990);
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- etc.
Para propiciar este cambio sí es posible aprovechar las técnicas y herramientas que nos
han aportado desde el campo de la ingenería cultural o del management simbólico. No con la
misma finalidad, ni desde los mismos presupuestos. Pero sería un derroche desaprovechar aquello
que podemos utilizar. Cierto es que todo instrumento conlíeva asociada una ideología y que no
es neutral. Pero el ejercicio crítico permite distanciarnos del impensable esfuerzo de recrear todo
de nuevo.
Por ello, voy a describir algunas técnicas a continuación que se han propuesto para
potenciar un cambio cultural en las organizaciones y que se podrían utilizar, eso sí, desde una
postura crítica, compartida y decidida por los propios implicados y afectados en ese cambio.
a. Medios de cambio cultural
Medios, como herramientos o instrumentos concretos que se pueden utilizar en el proceso
de cambio cultural.
- Actuaciones simbólicas: acciones no verbales que están orientadas a acentuar, con un
elevado grado de valoración, un determinado comportamiento o un determinado contenido.
Thévenet (1992) propone varios ejemplos:
* Cambio de logotipo que explica la nueva política y concepción de la cultura de
la organización.
* Nuevos ritos de reunión, de promoción, de celebración, de relacionarse, etc.
Se podrían añadir los propuestos por Claver y Llopis (1993):
* Alteración de símbolos inmateriales: Eliminar privilegios concedidos, suprimir
títulos del puesto, quitar los filtros que se necesitan para llegar a la dirección, uso
más permisible del lenguaje, etc.
* Reemplazar los símbolos materiales: mueblería y decoración interior, ubicación
del sitio de trabajo, tipo de vestuario, etc.
Trice y Beyer (1985) proponen utilizar los ritos para operar un cambio cultural efectivo.
No obstante, recomiendan cierta precaución o cautela a la hora de utilizar los ritos para cambiar
una cultura, por que no es ese el propósito usual de los ritos culturales, sino el de mantener y
conservar (más que cambiar) modelos culturales establecidos o tradicionales. Las dos formas que
proponen para utilizarlos en este cambio son:
* Modificar los ritos existentes para incorporar los nuevos valores.
* Establecer ritos totalmente distintos y nuevos pero que conscientemente
combienen elementos viejos o familiares con aquellos nuevos deseados.
El cambio del escenario fisico de la organización puede ser también un intento de mejorar
la imagen externa e interna de la misma y su aspecto. Si en él colaboran los miembros de la
organización comenzarán a sentirlo como suyo, como espacio de compromiso: decoración de los
locales al gusto de los grupos, espacios propios donde se pueda estar tranquilos e intercambiar
informaciones, dialogar, etc. (Leal MillAn, 1991).
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- Historias/anécdotas: Generar nuevas historias y anécdotas de acuerdo a la nueva cultura.
Tienen el objetivo de representar ante la cultura afectada un comportamiento, como el más valioso
o deseado, o bien como el más rechazable. Se aprende así, de forma más efectiva, que en base a
una lógica abstracta.
- Formación: Para sensibilizar ante el cambio, implicar y mostrar el interés del cambio
cultural. Formación dirigida a los nuevos y a los miembros antiguos, a la dirección y a los
técnicos, a todos. Como ya cité anteriormente: “la socialización en la cultura empresarial consiste
en aprender sus símbolos y rituales y saber interpretar e] significado de los acontecimientos dentro
de esa estructura” (Ritt¡ y Funkhouser, 1987, 21). Bien sea, a través de una formación
“informal”, consistente en contactos personales o interpersonales donde los miembros comparten
la gran mayoria de sus impresiones y percepciones, comunican sus expectativas, discutes, se
cuentan “la manera en que hacemos las cosas aquí”; bien sea, formalmente: “en una gran mayoría
de las organizaciones, este sistema de intercambio de informaciones y percepciones está
formalmente dispuesto y asume la forma de instrucción directa que un miembro (generalmente
nuevo) recibe de otro (normalmente un veterano) y se convierte así en un componente usual y
critico del proceso de socialización (Leal MillAn, 1991, 328).
- Creación de ‘islas culturales’: Mentalizar y formar en el cambio cultural a una célula
básica o embrión que empezará a actuar, desde el principio, de tal forma que refleje exactamente
el cambio deseado, es decir que muestren y comuniquen los nuevos valores y presunciones. Es
lo que Husennian (1986) denomina “cambio cultural en burbuja” o lo que Plimpin y García
Echeverría (1988) denominan “islas culturales”. Este grupo piloto irá comunicando, en su trabajo
y en sus relaciones diarias, el mensaje del cambio y las pautas de conducta, asunciones y valores.
“El personal cree en una modificación de la cultura cuando han tenido ocasión de colaborar ellos
mismos de forma activa en el cambio y han acumulado experiencias. Por consiguiente, se ha de
incluir a los colaboradores desde el principio del cambio cultural. (ji Se tiene una gran ventaja,
si al principio se logra que los nuevos valores empresariales puedan anclarse por unos cuantos
‘portavoces’ comprometidos. Por regla general, no es posible integrar desde el principio a todos
los colaboradores en el proceso; es suficiente mover a una ‘masa crítica’ para que se produzca el
desarrollo del efecto de la bola de nieve deseada” (Plimpin y García Echeverría, 1988, 45).
- Cambios de conducta: Ya que la cultura a través de los valores y las presunciones
compartidas influye poderosamente en la conducta de los miembros de la organización. Las
técnicas más generales para crear un cambio de conducta ocupan una extensa literatura, pero
dirigida fundamentalmente a la dirección, desde una perspectiva de ingeneria cultural (Beer,
1980; Sehein y Bennis, 1985; Sathe, 1985; Margulles y Wallace, 1985; Leal MillAn, 1991;
etc.). Un mecanismo concreto para fomentar estos cambios de conducta puede ser el reforzamien-
to aplicado al cambio cultural en la organización como proponen diversos autores: Feidman
(1976); Ilgen, Fisher y Taylor (1979); Weiss (1978); Leal MillAn (1991); o Margulies y
Wallace (1985, 63) que dicen que “es obvio que los miembros de la organización pueden
reforzarse entre sí. Este refuerzo por obra de los iguales puede servir para mantener comporta-
mientos altamente convenientes en la organización, pero pueden servir igualmente bien para
conservar comportamiento que no sólo son inefectívos sino altamente disft¡ncionales para la
organización considerada en su conjunto. Las actitudes de desconfianza, de hostilidad, secreto,
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etc., pueden surgir dentro de determinadas subculturas, ser mantenidas por procesos de
reforzamiento por obra de los iguales y a fin de cuentas, culminar en disputas, abiertas entros dos
o más subculturas de la organización asi como en severas disflinciones de la organización total.
Se debe a menudo intervenir en forma directa en los procesos de socialización de estos grupos
con el fin de realizar un cambio efectivo en la organización”. Tambien hay autores que proponen
la imitación social con modelos claves dentro de la organización, o grupos de referencia (Sherif,
1963; Wanous, Reichers y MaIík, 1984; Leal MillAn, 1991).
- Comunicaciones culturales: La cultura es comunicada básicamente por dos vías. La
primera vía, que podríamos denominar implícita, se vale de los rituales, costumbres, ceremonias,
historia, metáforas, lenguaje, folklore, héroes, normas, logotipos, decoración, vesturario, etc. La
segunda vía a seguir en la comunicación cultural sería la explícita, mediante anuncios públicos,
declaraciones, pronunciamientos, memorias, seminarios, etc. (Sathe, 1985, 245).
- Normas: ‘tas normas son un fenómeno universal. Ellas son necesarias, firmes y tenaces,
pero tambiénextremadamente maleables. Debido a que ellas pueden cambiar rápida y fácilmente,
es por lo que presentan o brindan una tremenda oportunidad a la gente interesada en el cambio.
Cualquier grupo, no importa su tamaño, una vez que se conoce a sí mismo como una entidad
cultural, puede planificar sus propias normas, creando unas positivas que puedan ayudarle a
contribuir a alcanzar sus objetivos o modificando o desechando otras normas negativas o que sean
una barrera a los mismos” (Alíen y Kraft, 1982, 7-8). 0 como dice, Leal MillAn (1991, 329) “las
normas son un buen instrumento de cambio porque son conceptos que todas las personas
entienden y, por tanto, pueden aplicarse con bastante éxito”. Alíen (1985) describe una
metodología basada en las normas para ayudar a la gente a crear y mantener ambientes culturales
nuevos que soporten aquellos objetivos y metas que la organización intenta alcanzar. Esta
metodología consta de cuatro fases: 1) análisis de la cultura organizacional, fijando los objetivos
preliminares a conseguir, diseñando un plan de actuación para conseguirlos e identificando los
objetivos a superar; en este proceso hay que involucrar y comprometer a los líderes de la
organización; 2) a través de seminarios de formación y adiestramiento, los miembros de la
organización deben aprender las normas culturales que guiarán el cambio cultural; 3) modificación
sistemática de la cultura organizacional tanto individual, como grupal y colectivamente; 4)
evaluación del proceso llevado a cabo, feedback sobre el mismo y correcciones de programa de
cambio.
- Contratación de miembros que encajen con la cultura y despido o traslado de miembros
que se desvíen de la cultura (o “reserva del derecho de admisión”): son mecanismos que Sathe
(1985) recomienda como última medida drástica, cuando ya se han intentado todas las estrategias
posibles. De hecho, estos mecanismos suponen la adopción de medidas muy costosas y dificiles
de plantear a la gente de la organización.
b. Estrategias de cambio cultural
Estrategias, en cuanto planificaciones organizadas y sistemáticas que tratan de desarrollar
un proceso de cambio cultural.
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Dyer (1985), a partir del examen de las historias de cinco organizaciones que han
experimentado cambios significativos en sus culturas (G.M., Levi-Strauss, Balfour Company y
Brown Corporation), obtiene un modelo que describe el proceso de cambio como compuesto de
etapas ordenadas secuencialmente que resumen las condiciones bajo las cuales el cambio cultural
debería tener lugar. Este proceso comienza en un determinado momento cuando el “modelo
cultural predominante” se debilita por la aparición de una crisis, pues no responde adecuadamente
a las exigencias del entorno, de sus miembros o a la consecución de los objetivos organizaciona-
les. Esto provoca una situación de confusión, debidaa la pérdida de credibilidad de los líderes que
eran el soporte de la cultura, y una ruptura con el modelo de creencias, valores, símbolos, etc.,
instaurado. Surgen nuevos líderes que intentan resolver esta situación a través de un cambio de
óptica en los planteamientos, creencias y presunciones. Esto llevará a una confrontación entre los
defensores del modelo cultural anterior y los nuevos líderes que proponen un nuevo modelo
cultural. Si la crisis es resuelta por estos nuevos líderes, ellos habrán ganado la credibilidad de la
organización y el respeto al nuevo modelo utilizado, con lo cual llegarán a consolidarse como la
nueva élite cultural. La cultura del nuevo liderazgo se extenderá a la organización y se convertirá
en el ‘modelo cultural predominante’.
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1. Si se percibe una
crisis se ponen en
tela de juicio las
prácticas y habilidades
del liderazgo
4
6. La cultura del nuevo
liderazgo es sostenida
con la introducción de
un nuevo modelo de
cultura organizativa
1 2. Esto es acompaña-do por una ruptura delmodelo de manteni-
miento de símbolos,
valores y creencias
N
N
5. Los nuevos líderes
obtienen credibilidad
y se establecen como
nueva élite cultural
Ilustración 10. El ciclo de evolución cultural de las organizaciones (Adaptado de Dyer,
1985, 211).
Garmendía (1990, 74-92), desde la perspectiva del Desarrollo Organizacional propone
una serie de técnicas para el cambio organizacional. Por Desarrollo Organizacional podemos
entender una respuesta al cambio, una estrategia educativa compleja para el cambio de creencias,
valores y estructura de las organizaciones para facilitar su adaptación a las nuevas tecnología,
mercados y otros desafios, incluidos el del cambio mismo (Reunís, 1969, 2), o aquello de Blake
y Mouton, 1967, 11) que afirman que el Desarrollo Organizacional atiende a los propósitos de
la organización, los procesos de interacción humana y la cultura de la organización como otras
tantas áreas en las que cabe perseguir la mayor integración posible. Aunque quizá la definición
que mejor recoja lo que es el Desarrollo Organizacional sea la de French y BeIl (1984, 17) que
SE CONVIERTE EN
MODELO CULTURAL
PREDOMINANTE
3. Si emergen nuevos
líderes con una serie
de asunciones nuevas
para resolver la crisis
4. Surgirá un conflicto
entre los defensores
del viejo y del nuevo
liderazgo cultural
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dice que es un esfUerzo de largo alcance apoyado por la dirección y destinado a mejorar los
procesos de renovación y resolución de problemas sirviéndose básicamente de un diagnóstico más
efectivo e interactivo y de un adecuado manejo de la cultura de la organización.
Pues bien, Garmendia (1990, 73) propone el siguiente
ordenar los distintos tipos de intervenciones posibles con el fin de
en función del foco de intervención:
cuadro con el que trata de
provocar cambios culturales,
- actitudes y conductas de los sujetos 1,
- esctructura organizativa de los sujetos 2,
- actitudes y conductas de los grupos 3,
- estructura organizativa de los grupos 4,
- (actitudes y) conductas de la organización 5,
- estructura de la organización 6.
ACTITUDES Y CONDUCTAS ESTRUCTURA ORGANIZATI
VA
INDIVIDUOS Análisis de roles
Análisis transacional
Planificación carrera
Enriquecimiento tareas
Alargamiento tareas
GRUPOS Grupos-T
Sesión desarrollo de equipo en
grupo
Idem intergrupal
Grupos-T familiares
Espejo de la organización
Enriquecimiento de tareas: grupos
autónomos
Círculos de calidad
ORGANIZA-
CIÓN
Consulta de procesos
Sondeo retorno
Sesión confrontación
Sistema 1-4 Likert
Parrilla directiva
Dirección por objetivos
Control circular
Programas “ACTIF”
Dirección por cultura
Balance Social (BASOIG)
Planificación estratégica
Por su parte, (Robbins, 1987, 468) propone una serie de tácticas para afrontar
resistencia al cambio, que van desde la educación y comunicación a la coerción.
la
La primera que propone, la comunicación, es una táctica que ha de utilizarse, según este
autor, para que los miembros de la organización entiendan los motivos del cambio. Esta táctica
supone, según él, que la causa de la resistencia radica en una información errónea o en una mala
comunicación, por lo que si se les suministra información correcta y se disipan los malos
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entendidos, la resistencia desaparecerá. Esto se puede lograr mediante la discusión personal, los
informes, etc.
La segunda táctica que propone es la participación, puesto que impide la resistencia al
cambio en la medida en que se ha tomado parte en la decisión de ese cambio. Si todos los
participantes tienen suficiente experiencia para hacer una aportación significativa, su intervención
atenuará la resistencia, logrará su aceptación personal y mejorará la calidad de la decisión del
cambio.
Una tercera táctica seria la facilitación y apoyo de los agentes de cambio, cuando el miedo
y la ansiedad de los miembros de la organización son considerables, mediante la orientación y el
aprendizaje de nuevas destrezas.
Otra forma para neutralizar las resistencias al cambio es la negociación, es decir ofrecer
algo de valor a cambio de la disminución de esas resistencias.
Finalmente llega incluso a proponer la manipulación (intentos de ejercer una influencia
oculta, distorsionando y desvirtuando los hechos para que parezcan más atractivos o reteniendo
información indeseable o crear falsos rumores), la cooptación (comprar’ a los líderes de un grupo
de resistencia ofreciéndoles un papel clave en la decisión del cambio, buscando su consejo, no
para llegar a una decisión más adecuada sino para conseguir su respaldo) o la coerción (amenazas
directas o imposición de la fuerza a los que se resisten mediante amenazas de despido, pérdida de
promociones, evaluaciones negativas del desempeño, etc.).
Como podemos ver, este autor, llega a un tipo de “ingenería cultural” que ralla en la
“dictadura cultural”, por lo que tenemos que tener muy en cuenta los limites éticos de toda
actuación en una organización, máxime cuando trabajamos en el mundo de la educación.
Pero, finalmente, casi todos los autores están de acuerdo en unas ciertas directrices para
el cambio cultural (Plimpin, RoN y Wuthrich, 1985; Thévenet, 1992; Claver y Llopis, 1993),
que se podrían sintetizar en las siguientes:
A. FORMULACIÓN DE LA CULTURA
1. Saber exactamente qué cultura existe actualmente en la organización y la robustez de
la misma: DIAGNOSTICO CULTURAL.
2. Conocer el porqué de la necesidad de variarla, en función de ello decidir si merece la
pena el esfuerzo.
3. Definir claramente la clase de cultura requerida. Esto condicionará después todas las
estrategias a emprender.
B. IMPLANTACIÓN DE LA CULTURA
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4. Concienciación y comportamiento de los directivos hacia la transformación. La
dirección deberá ser el primer colectivo en asumirlo.
5. Que toda la organización se embarque en el proceso de cambio.
C. CONTROL PERIODICO DEL RESULTADO
6. Determinar qué aspectos requieren una puesta al día. Para ello debemos diagnosticar
la situación de la cultura de la organización, analizar los resultados obtenidos y
examinar críticamente su misma formulación y realización (Gil Estallo, 1986, 17).
Objeto de la inter- Acciones Previstas Medios
PONER EN EVI-
DENCIA LA CUL-
TURA EXISTEN-
TE
- Saber qué cultura existe actualmente
en organización
- Conocer la fuerza, consistencia, con
gruencía y orientación básica de la cultu-
ra organizativa
- Analizar el porqué de la necesidad de
variaría
- Valorar el esfuerzo requerido para
cambiarla
* Diagnóstico cultural
IMIPLA.NTACIóN
DE LA NUEVA
CULTURA
- Definir la clase de cultura requerida
- Evaluar los desfases entre cultura exis-
tente y las ‘necesidades culturales’
- Concienciación e implicación de la
dirección
- Concienciación e implicación de la
or anización
* Comunicación
‘~ Formación
* Trabajo grupal
* Actuaciones simbóli
cas
* Nuevas historias
* Islas culturales
CONTROL PE-
RIÓDICO DEL RE-
SULTADO
- Creación de una comisión interna de
seguimiento.
- Formación de la comisión en técnicas
de evaluación
- Determinación de aspectos a controlar
y seguir
- Revisión periódica de esos aspectos
- Asesoramiento externo progresivamen
te_espaciado_en_el_tiempo
* Formación
* Comisión
* Asesoramiento
Directrices para el cambio cultural. Thévenet (1992, 70). Modificada.
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E. Resumen
Pretendía en este apartado desarrollar un t>modelo” conceptual dinámico del tbncionamien-
to de la cultura. Pa ra ello intente resporíder a la cuestiones dc cómo comienza una cultura, qué
cometidos aunpie qut problemas resuelve, PO qué sobrevive, porqué y cómo cambia, sipuede
ser orientaday ti su caso cómo. Se trata de un modelo dinámico que lúteate profi~udizar calo
que la cultura org izacion hace ~ ~j¿únicamitúe qúe Él tomo dice renzó J»~
(199 294) ~ ciefta s~ábilidad la cultura dinámica, siendo
constantemente reinterpretado&los vaidres ycreencias y rene~oeia¿ossús sigiilficadose~
1de lo~, aeontec.unientos concretos que se van presentando y~ a los que hay que aplicar dichos
valores y creencias”
Iniciamos la. exposición desde el siguiente jiostulado: “La cultura es~ aprendidáw. Á partir
de aquí, entendemos que lo mismo que . . desarrollan tradicione ~ costwnbres ~flj~ los
habitantes de un país o de “~‘a ~9gi~n# través de los sigis, asi sen desarrollaado la cultura
lrnon de los proceso o Vn doorgamzacional dentro de una organizaciÓn a afios. Este es o niua , se
adquiere por un procesoda aprendizaje; está sometido a una evolu&ón permanente tan
influencias internas como externas; no es un proceso homogéneq, sino que genera muchas
corrientes hetetodoxñs tsúboúltutas) e incluso ~ ( ñÚ~éultu
En dicho proceso iM9r&9t#afl dos fuerzas: la cultura social externa a la propia
organización, pero de la que f9m~a parte, tamo ella ¿orn i9wn~~9tnM9s que la componen, y la
cultura propia de la organización, la cultura organizativa. . ‘La cultura es producto de un doble
proceso: de importacióncultural desde el entorno social de la organización, y dc construcción
‘desde dentro’, la denominada cultura corporativa” (González-Anleo, 1991, 412). La cultura que
llega a cuajar en una organización dada es así el resultado complejo de las presiones del entorno
externo, de las capacidades internas, de las soluciones que se~ han adoptado en los momentos
criticos y, posiblemente, de factores aleatorios que no pueden ser, previsto partir del
conocimiento tanto del entorno como de los miembros de la organización (Sehein, 1988).
El desarrollo de la cultura de una organizacíon, pasa parlas mismas fases de desarrollo
que la organización. Este proceso sepodría descomponer en tres grandes fases que c.orresponden
a momentos de su evolución: surgimiento y primeros tiempos, expansión y madurez.
La etapá del nacimiento y pnmeros~ tiempos suele estal? marcada por una cultura de la
competencia y una fUerte cohesión entre el lider-fbndadory el grupo que trabaja con él. La
segunda etapa, la de expansión, se da cuando la organización ha alcanzado un nivel mínimo de
formaflzación y de organización, asumiendo unos ~ ores yat~encias compartidos que ~ <nf¡eren
una caracterización cultura] propia. Yen la etapa de madurez se da ya una esrabilidad(que puede
llevar al inmovilismo puesto que la cultura tiende a defenderse de] cambio, de la innovación que
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provocainéstabilidadl>, sedendci ada comportamientos indivIdualistas ~diferenciar categonas
laborales (división, estruetu dóny ~rn~xzac’ón dÉtrab4jo).
La n yoriadc los autores comparten la visión similar de que las culturásorgan~
son creadas por ild~ iE~ eJ tndador~de una organización quien da forma personal ala cultura
organiÉacionÉdyk4 perpetua la tIÑta al eñáonúar seguid és que s~. 3iustfit yson
sistema. No obstante, las de los equipos directivos también
htlúyen de manera episiva so re la cuhuta orsanizaciunal . Através de sus palabrasy acciones,
los eqinpás direon~vofija» xtrxnas que sennsn ten ala orgañizádón respecto a la conveniencia
oria dé correr rIesgos el gt-a O de ZUtOnOW[á e independencia gueseconced alpr fesorado;
cuál ~&elVéstÍd¿áprópiád&qúé ~ háit4úe mejoren la ornp~sas ola estima, que
se obtengan CojOnes y otro
Una vez establecida una cultura, hay prácticas dentro ¿cia rganizaciónquetiendena
conservarla al dar abs inteÉrantes una ~eriede experiencias semejantes. Pero igual que tiende a
autoperpetuarse en esa transmisión a los nuevos miembros de “cómo se hacen las cosas aquí”,
bi¿n c~iúbiai tós cambies en el euta o producirán presiones ~••j¿~¿~ 4er#o del&‘~P%
fórza doai núeVo&aprendi4~je& >‘ dones. Al mism tiempo los nuevos miembros que
ál ~wpo ti##n nuevas creencias y asunciones que influirá en las asunciones
habitualmenteasumidas. U a1guna~ forma, entonces, hayuna <zo~~ax4e pyesión sobre cualquier
cúhóra dádá páraevolucionar y crecer.
he ita, además de ese cambio natural o evolucion espontánea de la c .J,tura. organizacional,hablado también del cambio cansciente e inten al de la. cultura organízatíva, si es posible
y de los factores que lo van a determinar.
Los dos enfoques básicos en el acercamiento al f¿iómeno de la cultura orgarnzacional (la
cultura como algo que tiene la organización y. la organización como cultura) suponen dos
posicionamientos diferentes respecto al cambió cultural.
Entre los primeros, los que consideran cultura como una variable, se entiende que el
cambio no sólo es posible, sino deseable. Los protagonistas de tal cambio son los directivos, los
gerentes. Se debe hacer desde una perspectiva racional, intencional, controlada y para el cual
caben una serie de estrategias efectivas y prácticas. Entienden el cambio como transformación de
esa variable organizacional y quevá a afectar~]jt~ de vériáblés de la ót&ánizaóión: rendirnientó,
pro4uotívidad~ sati~facc16< etc jj~~• fin&IIáaá que se persigue con tal, cambio, desde esta
perspectiva, es lograr una mayor eficacia, u n mayor rendimiento y pr¿ductividad, a través de un
cóntrol ideológico ptomovid& desdé la dírécción, cómo ya áñálizamos anteriormente.
Para aquellos que posicionan dentro de la. .coiwepcién que entiende las organizaciones
como culturas, el cambio también es posible. Pero es un proceso mucho más lento puesto que
afecta a toda los aspectos de la organización, ala identidad de la misma. S.s un proceso mucho
más difícil de controlar y gestionar púesto que supone la implicación de tódos los miembros de
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la organización de una forma activa y real, no sólo de la dirección como protagonistas y los
miembros como objetos pas¡voS~ puesto que la cultura emerge, ~egónesta concepción, Como un
proceso de asignacióncompartida de significados a. las experiencias colectivas, La finalidad que
se persigue con este cambio es la mejora, negociada y consensuada entre todos los implicados,
del ftmcionaniiento de la organización.
Aún así, hay determinadas asunciones cernpartidas por todos 198 autores, tanto desdeun
enfoque como
1) El cambio cultural es posible, aunque para unos sea más difícil y el proceso sea mas
largo y menos controlable que para otros;
?) El cambio cultural es necesario y deseable en casos críticos por necesidad de super-
vivencia de la propia organ izaclón, por modificaciones legales o en casos de
fUsiones, adquisiciones, etc., en los que las culturas enfrentadas puedan llevar al
fracaso si no se aclopan.
3) Un papel destacado lo desarrollan los líderes de la organización se entienda que ¿stos
son fundamentalmente los gerentes y directivos -perspectiva de la cultura como
variable-, o los líderes ~dmitidosporlos miembros de la organización, coincidan
ono con los gerentes-perspectívade la cultura como metáfora-o los grupos de
presión que dominan y controlan el poder (perspectiva dela cultura como
metáfora crítica).
4) No todos los componentes de lacultura organizacional son igualmente susceptibles de
cambiar o ser cambiados. Es mucho más diticil y complejo cambiar una suposición
básica sobre la naturálezade la realidad que un logotipo de una organización. No
todos los componentes de la cultura desempeñan el mismo papel dentro de la
configuración de la cultura: unos poseen mayor grado de centralidad-relevancia
que otros. Algunos autores han diferenciado así entre componentes ‘sagrados’
(verdades incuestionables: lo que es y lo que debe ser) frente a componentes
profanos’ (la forma en que hacemos las cosas aquí) de la cultura. Los primeros
son prácticamente inalterables porque Constituyen la base (no sólo racional sino
a veces irracional) de la cultura del grupo.
No obstante, hay que tener en cuenta que toda cultura es dificilmente cambiada porque:
Las culturas son demasiado ocultas y escurridizas para que podamos diagnásticarlas,
administralas o cambiarlas adecuadamente (Uttal, 1983).
Tiene tal dificultad técnica y se requiere tanto tiempo que el cambio se retrasaría
considerablemente (Utt.a¡, 1984) o que no respondería con agilidad al entorno (Schwartz
y Davis, 1981),
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Dado quehay muchas subcuLuir sdentro de laorganizacion, esdifícil plantear un oambo 1
que abarque todas oque las frate de hom6gentizar (Short yfcrratt,, 1984).
Todos nos resistirnos a cambiar la cultura en l~ que estamos inmersos, pues ésta nos
proporciona-un~entidode seÉuridad muy fUerte (Feldrnati, 1986) j
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VIII.- Diferencia entre el concepto de cultura organizativa
y otros conceptos afines
A. Introducción
Diferencia entre conceptos
B. Diferencia entre clima organizacional y cultura organizati’va
Hay una enorme contUsión entre estos dos términos y su clarificación y delimitación
parece no encontrar un consenso unánime entre los investigadores. Como dice Gairin (1995,
113) “el hecho de que los dos conceptos se refieran a propiedades significativas y globales de las
organizaciones hace dificil distinguirlos”. De hecho autores tan prestigiosos como Anderson
(1982)0 Tagiur¡ (1968) incluyen dentro del clima la ‘variable cultura. Esta última autora, define
el clima como un concepto globalizador relacionado con la calidad del medio totai dentro de una
organización y sus dimensiones incluyen: variables ecológicas, de medio, del sistema social y de
cultura (en esta última incluye los sistemas de valores, creencias, estructuras cognitivas de los
grupos, etc.). Pero también autores españoles como Alvarez y Zabalza (1989), Medina (1989)
o Barroso, Ruiz y Sánchez (1991) entienden que la cultura organizacional debería incluirse
dentro del constructo clima organizacional. Antúnez (1993, 489) afirma que la cultura “es uno
de los elementos constitutivos del clima social del centro”. Obviamente, yo no estoy de acuerdo
con esta postura. De cara a clarificar mi propia posición trato a continuación de analizar
someramente ambos términos, sobre todo en sus dimensiones diferenciadoras.
¡ Trato en este apartado de esclarecer lo que es cultura de lo que no lo es, puesto que en
los últimos años ha existido la tendencia a relacionar la cultura con prácticamente todo y a
identificarla muchas veces con conceptos afines pero no idénticos, como ya dije.
Me centraré especialmente en la diferenciación entre cultura organizacional y clima
organizacional, por cuanto en el ámbito español se ha venido intercambiando dichos términos e
incluso subsumiendo la cultura dentro del clima por autores eminentes en el campo de la
educación. Veremos como son dos perspectivas diferenciadas claramente
.
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Siguiendo el esquema de clasificación que inicié con el concepto de cultura, voy a
diferenciar estos dos términos. Intentaré acercarme primeramente a la noción de clima
organizacional.
Para Anderson (1982) la dificultad de definir el constructo clima se refleja en la
diversidad de tipologías de clima que nos han ido ofreciendo los diversos investigadores a lo largo
de los últimos años.
El clima, entendido como variable independiente, es considerado como un atributo
organizacional. Se define como aquel conjunto de factores descriptivos de una organización y que
la distinguen de otras organizaciones, que permanecen relativamente estables a lo largo del tiempo
e influyen en el comportamiento de los miembros de la organización (Forenband y Glimer,
1964). Así lo definen Ferández Díazy Asensio Muñoz (1989, 2-3) aplicado a las organizaciones
educativas: conjunto de características psicosociales de un centro educativo, determinadas por
todos aquellos factores o elementos estructurales, personales y funcionales de la institución que,
integrados en un proceso dinámico especifico, confieren un peculiar estilo o tono a la institución,
condicionante, a su vez, de los distintos productos educativos, que representará la personalidad
del centro, con un carácter relativamente permanente y estable en el tiempo.
El problema de esta concepción de clima es que su medición no proporciona la medida
de un atributo nuevo, sino que es una forma diferente de medir las características situacionales
ya hecha por otros medios o herramientas (Schneider y Reichers, 1983), Por tanto, no lo voy
a tener en cuenta.
El concepto de clima, como variable interna, se viene definiendo de forma general como
percepción global que los miembros de una organización tienen del ambiente característico de
dicha organización. Por ejemplo, las definiciones de Gilmes: “El clima organizacional constituye
el medio interno de una organización, la atmósfera psicológica característica que existe en cada
oroanización” (1971, 81) o de Fischer (1992, 203) que define el clima organizativo como el
“conjunto de las características objetivas y relativamente permanentes del ffincionamiento de la
organización descrita por sus miembros, según las percepciones que ellos tienen; estos elementos
presentan una configuración cualitativa del funcionamiento de la organización que muestra la
manera en que influyen en los comportamientos y en las actitudes”
Sin embargo, hay dos posturas bien diferenciadas a la hora de explicar esta línea general.
Los estructuralistas como Payne y Pugh (1976) mantienen que el ambiente organizacio-
nal influye en las actitudes, valores y percepciones de los sucesos organizacionales. Por
consiguiente, el clima organizacional surge a partir de aspectos objetivos del contexto de trabajo,
tales como tamaño, des/centralización de la toma de decisiones, tipo de tecnología utilizada, etc.
El conjunto de estas características sería la denominada ‘estructura organizacional’. No es que
nieguen que la personalidad del sujeto influya en la determinación del significado de los
acontecimientos organizacionales, pero se centran fundamentalmente en resaltar los determinantes
estructurales por su supuesta naturaleza objetiva. Por lo tanto los determinantes principales del
clima son las variables situacionales de la organización que, al ser comunes a todos los miembros,
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determinan percepciones similares del clima. En este sentido lo define Fernández Díez (1994,
4) al entender clima como “el ambiente total de un centro educativo determinado por todos
aquellos factores fisicos, elementos estructurales, personales, fUncionales y culturales de la
institución que, integrados interactivamente en un proceso dinámico especifico, confieren un
peculiar estilo o tono a la insitución condicionante a su vez de distintos productos educativos”.
No obstante esta perspectiva estructuralista tiene dos puntos débiles: no se ha demostrado
que existan relaciones constantes entre los elementos estructurales y el clima (Berger y
Cummings, 1979).; y no explica las diferencias que se dan en los climas de los diferentes grupos
de la misma organización, ya que las propiedades estructurales son características del conjunto
de la organización y, como tales, sólo se pueden utilizar paradiferenciar una organización de otra.
Por contra, el personalismo defenderá una concepción de clima como conjunto de
percepciones globales que los miembros de la corporación tienen sobre su medio ambiente y que
reflejan la interacción entre las características personales del sujeto y de la organización. Estas
percepciones se forman al actuar el sujeto como procesador de la información, utilizando lo que
le llega de los hechos, de la características de la organización y de sus propias necesidades, valores
y creencias como individuo. De esta forma, entienden que el clima es un atributo del individuo y
no de la organización, es una percepción del sujeto que no se limita a percepciones compartidas
por los miembros de la organización. Lo clave es cómo percibe él su ambiente, no como lo
perciben otros. No obstante, los determinantes que influyen en una percepción compartida del
clima son tres procesos: el de atracción, que impulsa a los miembros a elegir una organización y
no otras; el de selección, que establece unos criterios en la organización para elegir a unos
candidatos y no a otros; y el de corrección, por el que se reelaboran anteriores procesos con
distinta orientación. Estos tres procesos hace que los miembros de cada organización tengan
características muy parecidas y tiendan a percibir, por ello, el clima organizacional de forma
similar. Así aparece en la definición que formulan Brookovery Erickson (1975, 364) de clima
escolar cuando dicen que “abarca un conjunto de vriables definidas y percibidas por los miembros
de este grupo. Estos factores pueden ser (...) concebidos como las normas del sistema social y las
expectativas”.
La crítica que se le hace a la perspectiva personalista es que pone la fuente de percepción
y de los significados en los sujetos. De acuerdo con esto, serían los individuos los que atribuyen
el significado a los hechos, prácticas y procedimientos de la organización. También se la critica
porque no explica las diferencias de los climas de los grupos de trabajo de la misma organización.
Pasando al tercer posible enfoque, el concepto de clima, como metáfora, los autores que
defienden estaperspectiva entienden que éste surge de las interacciones que tienen los miembros
de una organización entre sí (Sehneider, 1983) y como los miembros del mismo grupo suelen
tener más relaciones entre sí que con miembros de otros grupos dentro de la organización, ello
explica que los diferentes grupos de la organización generen climas diferentes. El clima se
convierte así en una realidad experimentada por los miembros de la organización, en cuya
conducta influye poderosamente, que se ve afectado por uno de los miembros más significativos
de la organización (el director) y que se basa en concepciones colectivas compartidas por los
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miembros de dicha organización (la cultura), tal y como lo plantean Hoy y Clover (1986, 84),
Coronel et »l. (1994, 95) o Gairín (1995, 116).
La explicación de clima como percepción compartida basada en los patrones de
interacción organizacional, se construye a partir de los procesos de personalización y de
socialización de los nuevos miembros de la organización. Mediante la socialización se explica
cómo los nuevos llegan a conocer lo que se espera de ellos y las ventajas que conlíeva ser
miembro de esa organización. Mediante la personalización se trata de explicar cómo los
individuos cambian respecto al ambiente y cómo ellos también influyen en el ambiente.
“El clima expresa percepciones comunes y compartidas de patrones de interacción, y la
cultura son patrones o significados compartidos por la interacción social que expresa esos
patrones o significados en normas, valores, ritos, ceremonias, etc.; pero ambos conceptos están
relacionados en cuanto que parece entenderse que el clima, en parte al menos, está determinado
por la cultura pero no al revés; el clima en si no determina la cultura directamente, sólo en cuanto
es comunicado y, como tal, interviene en la interacción. Esto es, sólo por el proceso de
interacción el clima determina la cultura; pero en este proceso el clima es un elemento, no sólo
percibido e interpretado, sino sobre todo comunicado y redefinido en la interacción y,
consecuentemente, asumiría la naturaleza de significado compartido. (...) Aún en el caso de
considerar laorganización como cultura, el clima seguirá siendo un constructo que proporcionará
la comprensión de cómo esa cultura (la organización) se percibe’ (Alonso Amo, 1990, 52).
“Si el propósito del análisis es determinar las tUerzas subyacentes que motivan el
comportamiento de las organizaciones o las claves sobre el lenguaje y los aspectos simbólicos de
la organización, entonces parece preferible una aproximación cultural. Pero si el propósito es
describir el comportamiento actual de los miembros de la organización con el propósito de
manipularlo y cambiarlo, entonces un estudio del clima parece lo más deseable” (Hoy y Tarter,
1993, 7). En este sentido la cultura se consolida como un elemento anclado en la historia, en el
pasado, en la tradición que ha permitido sobrevivir a la or”anización y que hace que sea mucho
más dificil cambiar, mientras que el clima, la percepción presente y actual sobre el comportamien-
to y actuación organizacional, es algo que podemos cambiar mucho más rápida y fácilmente.
Como dice Sehein “el clima de la organización es sólo una manifestación superficial de
la cultura” (1990, 109). y utilizando su propia metáfora o simil de “iceberg”, Gairín (1995, 113)
trata de aportar una clarificación afirmando que “la cultura representará la parte sumergida de la
organización, compuesta por valores y significados compartidos por los miembros de la
organización, mientras que el clima referenciaría más a la parte emergente y visible de la
organízacion
El clima, como afirma Owens (1976, 248) hace referencia a “las sutiles diferencias que
caracterizan el entorno psicológico (que Argyris llama el “sistema viviente” de la organización)”.
Como podemos ver la investigación del clima drganízacional supone un sesgo psicologicista
importante. Tanto Finlayson (1987) como González (1990) o Lorenzo Delgado (1995) así nos
lo recuerdan al plantear que la investigación sobre clima supone una visión psicologicista de la
organización, que no da cuenta de los procesos interactivos, culturales y organizativos en el curso
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de los cuales los sistemas de significado utilizados por los miembros de la organización se
‘construyen’ colectivamente. Aunque en publicaciones posteriores González (1994, 81) esta
autora considera que no está tan clara esta diferencia entre clima y cultura organizacional: “la
diferenciación, desde mi punto de vista, sin embargo no es tan clara?’.
La cultura organizacional supone unas presunciones, unos valores, unos artefactos
culturales que suponen tanto un control ‘invisible’ del comportamiento de los miembros de la
organización, como un esquema de adaptación y supervivencia en las organizaciones y un
esquema de transición y reproducción simbólica de las mismas. Todo esto no podría explicarse
con la idea de clima pues se olvidarían los intercambios que tienen lugar en la organización, los
procesos de consenso, la historia de cada organización, esto es, de todo un proceso que llega a
formar una estructura simbólica que hace a cada organización distinta y peculiar (Calvo de Mora,
1991, 112).
Para no detenerme más en el tema, y tratar de establecer una distinción sencilla pero
efectiva, puede decirse que si la metáfora de clima es psicológica, la metáfora de cultura hace
referencia a la antropología y a la sociología. Aunque algunos autores, desde esa perspectiva
psicológica, han comparado el clima con la personalidad de la organización, como Halpin (1966,
131) que dice que “la personalidad es para el individuo lo que el clima organizacional para la
organización”, podríamos más bien decir que es uno de los aspectos claves de la personalidad, el
“autoconcepto-autoestima”, es decir, la percepción y la valoración que sobre la organización
tienen sus componentes. Mientras que cuando hablamos de Cultura, como acabo de decir, nos
situamos en un marco antropológico y sociológico: ‘al enfrentarnos con la metáfora cultural,
estamos enfrentándonos con un análisis antropológico, no con el concepto psicológico de clima”
(Owens y SteinhofT, 1988, 9).
A partir del cuadro que presentan Coronel et al (1994, 95) sintetizando las diferencias
entre clima y cultura, podemos proponer el siguiente cuadro diferenciador:
El clima La cultura
Se refiere a las percepciones actuales ‘~ Se centra en las asunciones, valores
del comportamiento organizativo. y normas.
Tiende a utiliza técnicas de investi- ~ Utiliza técnicas de investigación et
gación cuantitativa y estadística. nográficas. Evita lo cuantitativo.
• Tiene sus raices intelectuales en la Tiene sus raíces intelectuales en la
psicología industrial y social, antropología y la sociología.
• Asume una perspectiva racionalista. • Asume una perspectiva naturalista.
Entiende el clima como una variable • Entiende la cultura como un concep
independiente. to holístico y omnicomprensivo.
Representa el “autoconcepto” de Representa la “ideología subyacente”
una organización o institución, de una organización.
• Más fáctil de cambiar que la cultura. • Dificil de cambiar
• Carácter relativamente permanente. • Permanencia fUerte en el tiem o.
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C. Diferencia entre filosofía, estrategia y cultura corporativa
Filosofia es el cuadro de valores de referencia de la organización, “cuáles deben ser los
valores institucionales que definen a esa corporación y, consiguientemente, también las referencias
que para todos los partícipes enmarcan el cuadro en el cual tienen que moverse los disitíntos
comportamientos” (García Echeverría, 1993, 315). Son los fines, explícitos o implícitos, que se
ha marcado la organización y en torno a los cuales define sus prioridades y estrategias de
actuacion.
La cultura, sin embargo, hace referencia a las asunciones básicas que de hecho existen en
la organización, que definen el comportamiento real y cotidiano de la organización y que
determinan los valores existentes de hecho.
Así lo entienden Val Núñez (1994, 16 y 30) o Gormann (1985, 17), puesto que para
ellos la filosofla organizacional encuadra el sistema de valores, tanto económicos, como humanos
o sociales definidos por la propia organización, mientras que la cultura organizacional hace
referencia a los valores asumidos por los hombres. De esta forma la filosofla establece los criterios
de actuación y la cultura fija las normas de comportamiento que sirven para la coordinación de
los hombres entre sí y entre los hombres y la institución
Para algunos “la filosofia empresarial constituye el catalizador de la cultura empresarial
y el punto de referencia al que ésta tiene que ajustarse” (Plimpin y García Echeverría, 1988,
10), pero eso sólo es en teoría. Puesto que una cosa son los fines que como organización se
pretenden y otra muy distinta la realidad cultural que la conforma.
Pasando a otro aspecto muy ligado al anterior, la estrategia corporativa seria el conjunto
de decisiones que vinculan las capacidades actuales disponibles con el estado futuro que pretende
lograrse. Y esta estrategia constituye la elección de una entre múltiples posibilidades que trata de
disei¶ar el proceso, tanto a nivel global de la institución, como a nivel de cada una de las funciones
operativamente (Plimpin y García Echeverría, 1988, 12) o como dice Andrews (1977, 59)
‘la estrategia corporativa es el patrón de los principales objetivos, propósitos o metas,
establecidos de tal manera que definan en qué clase de negocio está o quiere estar y qué clase de
empresa es o quiere ser”.
Christensen et al. (1983, 45-48) son más explícitos al destacar que la estrategia
corporativa es el conjunto de decisiones que una organización toma en relación a:
- determinar, configurar y revelar sus metas, propósitos y objetivos;
- generar las principales políticas y planes para alcanzar tales objetivos; y
- definir el negocio en que la organización quiere operar, así como la naturaleza de las
contribuciones económicas y no económicas que pretende hacer a sus miembros.
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Boseman et al. (1986, 96) mantienen que “la cultura corporativa de una firma puede ser
un factor de fortalecimiento si es consistente con la estrategia organizacional. Los directivos
experimentarán dificultades de implementación si una estrategia va en contra de la cultura
Y lo mismo mantiene Aaker (1988, 321): “si no es compatible, la cultura puede generar
un conjunto de motivaciones y normas que destruyan la estrategia’.
“Cultura empresarial, filosofia empresarial y estragegia empresarial, son los tres
componentes básicos del diseño de un moderno sistema de dirección y organización de las
instituciones, en las cuales se trata de da.r una respuesta de entorno, sumamente flexible y
cambiante” (Plimpin y García Echeverría, 1988, 13).
Concluyendo, podríamos decir que la filosofia son los fines y metas pretendidos por la
organización, la estrategia hace referencia a las decisiones que se han tomado para conseguir esos
fines y valores y la cultura describe las asunciones, valores y creencias compartidas que de hecho
marcan y definen la forma de ser y actuar organizacional. De esta forma, tal como aparece en la
imagen siguiente, la cultura determinaría los fines que a su vez influirían en la elección de las
estrategias adecuadas, y cualquiera que quisiera diseñar una estrategia adecuada a esos fines
tendría que contar con la cultura existente en tal organización, pues una estrategia contraria a los
elementos nucleares de la cultura de esa organización estaría condenada al fracaso.
D. Diferencia entre identidad y cultura corporativa
Sigo en esta diferenciación a Etkin y Schvarstcin (1989, 212-213).
“Los rasgos de identidad organizacional están comprendidos en el concepto de
cultura en el sentido de que son elementos establecidos, conocidos y compartidos por el
grupo social. Pero también existen diferencias entre ambos conceptos, que son las
siguientes:
CULTURA OSOFIA TRATEGLAS
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a) La identidad es una condición de existencia para la organización y como tal es
autosuficiente, de manera que no incluye la necesidad de adaptación, educación o cambio.
b) La identidad no es un resultado del intercambio con el contexto; no es
información o actitudes que vengan ‘desde albera’ por efecto de los procesos de educación
o socialización.
c) La cultura puede ‘leerse’ y ser motivo de aprendizaje mientras que las
manifestaciones de la identidad son creación del observador, porque sus rasgos no se
vinculan necesanamente a los modos visibles o cotidianos de acción.
d) La cultura es incrementable o actualizable mediante la suma de nuevos
conocimientos, mientras que la identidad se forma con los rasgos que permanecen en el
tiempo.
e) La cultura está sometida a un proceso de entendimiento e imitación por los
miembros del grupo socia], mientras que la existencia de la identidad no depende de si es
o no comprendida’ por los participantes.
1) Desde el punto de vista del análisis, la cultura en tanto conocimientos y recursos
se ubica en el dominio de las capacidades, mientras que la identidad es uno de los
metaconceptos que componen el enfoque de la autoorganización.
También debe considerarse que la cultura organizacional puede tener elementos
contradictorios en sí mismos (las denominadas subculturas locales) y que ello no ocurre
respecto de los rasgos básicos de la identidad organizacional. La cultura es un fenómeno
de índole estructural, en tanto la identidad es condición de supervivencia, y como tal se
la considera como un rasgo de la invariancia organizacional. Entre estos dos conceptos
existe una relación recursiva: se forman por un proceso conjunto. Pero los elementos que
componen la cultura e identidad son ubicados por el observador externo en distintos
dominios a los efectos de su descripción de la organización”.
En definitiva, la identidad organizacional es la individualizadora de toda organización
frente a las demás, aquello que le da carácter propio y único. Que permanece a lo largo del tiempo
y permite que, a pesar de las transformaciones y cambios, esa organización siga siendo la misma.
Ciertamente la cultura, las presunciones, valores y formas de hacer compartidas, son la
base que sustenta esa identidad, la que la conforma y hace posible. Pero al hablar de identidad
resaltamos la perspectiva creativa del observador, que la identifica frente a lo mudable y variable:
la cultura tal como es subjetividad por los miembros de la organización, las percepciones que
éstos tienen acerca de la organización.
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IX.- Tipologías de cultura organizativa
A. Introducción
Aunque cada organización es única e irrepetible y tiene su propia e inconfUndible
identidad, es posible generalizar algunas características que suelen repetirse en muchos casos y
distinguir varios tipos de cultura.
Numerosos autores han elaborado distintas tipologías de cultura. El intento que voy a
hacer en este apartado, no es el de describir las distintas clasificaciones que se han hecho de
tipologías de la cultura organizativa con el fin de aumentar la erudición y el conocimiento sobre
este fenómeno. El interés que persigo es un interés eminentemente práctico en esta ocasion,
Trataré de explicitarlo.
A pesar de las criticas que existen por parte de muchos estudiosos sobre estas tipologías
porconsiderarlas excesivamente simplistas y estereotipas, creo, sin embargo, que estas tipologías
pueden resultar muy útiles para orientar en el conocimiento de las grandes líneas u orientaciones
generales de la cultura organizacional.
Una de las partes fUndamentales de la Evaluación de la Cultura oroanizacional en
Instituciones es la presentación de las conclusiones de la investigación o Informe de Evaluación.
Ciertamente ningún tipo ideal coincide con ninguna organización real. Estos marcos
teóricos, estos modelos no son estables, pueden seguir un ciclo evolutivo, se pueden combinar
adjuntando elementos de uno y de otro, etc. Cada uno de estos tipos acentúa alguna dimensión
sin pretender dar una visión suficientemente completa. Como dice Bush (1986), son análisis
válidos, pero su relevancia depende de su situación y tipo de institución implicada. En ciertas
circunstancias un modelo puede ser aplicable mientras otra perspectiva puede ser más apropiada
en diferente situación.
Hay distintas formas de presentar los rasgos culturales de la organización. Una de estas
formas es la presentación de dicho informe sobre la cultura de la organización a partir de una
caracterización de tipologías culturales (Tbevenet, 1992). Estas tipologías nos marcarían la
orientación básica hacia la que tiende la organización, y por tanto nos desentrañaría la línea de
fondo que inspira toda la cultura organizacional. Por eso creo que esta caracterización de las
tipologías de la cultura organizacional será enormemente útil en esta tesis
.
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No obstante, hay que ser muy precavido respecto a la utilización de estas tipologías, pues
como afirma Sehein (1988) son unidimensionales. ‘Muchas de estas tipologías contemplan tan
sólo una dimensión de presunciones, desarrollan distintos tipos en torno a la dimensión y luego
da a aquéllos el nombre de ‘arquetipos”’ (Scheín, 1988, 119).
Parece que la propuesta de Scbein (1988) va más por utilizar ‘paradigmas’ o esquemas
coherentes de presunciones básicas que conforman la cultura de la organización. Y se trataría de
estudios de caso en donde se trataría de encontrar “el esquema entre las distintas presunciones
subyacentes de un grupo, e intentemos identificar el paradigma en base al cual los miembros de
un grupo perciben, conciben, sienten y juzgan las situaciones y las relaciones” (Scbe¡n, 1988,
119), para poder realmente decir que hemos logrado describir la cultura de un grupo. Así, se
podría -según él- determinar si existe o no cultura en esa organización, si la cultura es fUerte o
débil, o silo que hay es un conflicto cultural entre varios subgrupos dentro de la organización.
A pesar de ello, voy a recoger aqui las tipologías culturales más utilizadas que he hallado.
B. Modelo IEftI~ y §cI~v ir ~m (1989) y modelo ff~ft~h~ ~t ~ (1990):
categorías de sistemas duales
Hayautores que proponen que las culturas organízacionales se clasifiquen en función de
una serie de categorías duales. Así los primeros autores apuestan por las siguientes (Etkin y
Sclwarstein, 1989, 208):
a) Fuertes o débiles: Según la intensidad con que sus contenidos son compartidos,
conocidos e impulsan la conducta cotidiana de los participantes.
b) Concentradas o fragmentadas: En función de la centralización y uniformidad de la
cultura en toda la organización o si cada unidad componente de la organización tiene una fUerte
autodeterminación creando su propia subcultura.
c) Tendientes al cierre o liada la apertura: Dada la permeabilidad de la cultura de la
organización a los cambios del entorno, es decir, si la incorporación de ideas y tecnología es
legítima o clandestina, facilitada o entorpecida.
d) Autónomas o reflejas: Según que sus pautas culturales sean producto de la singularidad
o, por el contrario, de la imitación de algún modelo externo
Por su parte, Hofstede ct al. (1990), después de trabajar una abigarrada matriz de
correlaciones y aplicar análisis factoriales o de segmentación, a partir de seis factores proponen
una serie de rasgos enfrentados para caracterizar el tipo de cultura organizacional que define
prioritariamente a una organización:
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* Orientación a procesos ¡ orientación a resultados
* Orientación al empleado ¡ orientación a las tareas
$ Estilo voluntariado ¡ estilo profesional
* Estilo sistema cerrado ¡ estilo sistema abierto
* Control laxo 1 control rígido
* Estilo normativo 1 estilo pragmático
C. Modelo ITh~m~ (1987) y n~fr~c (1988a) : Fuertes ¡Débiles
Siguiendo a Wilkins y Ouch¡ (1983), a Peten y Waterman (1984) y a Dciii y Kennedy
(1985), Robbins (1987) propone una división entre culturas fUertes y culturas débiles.
Las culturas fUertes se
caracterizarían “porque los valores
Cultura centrales de la organización se acep-
fuerte tan con firmeza y se comparten am-
pliamente. (...) Cuantos más sean lost miembros que aceptan los valorescentrales y mayor sea su adhesión a
Intensídad ellos, más fUerte será la cultura.
Conforme a tal definición, una cultu-
Cultura ra fUerte evidentemente ejercerá una
débil influencia más profUnda sobre el
comportamiento de sus miembros.
Baja <— Particípacion —* Pdta Ejemplo de ellos son las organIzacio-
nes religiosas, las sectas y las compa-
flías japonesas. (...) Un resultado
especifico de una cultura fuerte es la
disminución de la rotación de perso-
ilustración 11 Culturas fUertes frente a débiles. Roli- nal. Esa clase de culturas muestran
híns, 1987, 442. gran consenso entre los miembros
respecto a los objetivos e ideales de
las organizaciones. De esa unanimidad de propósito se originan cohesión, fidelidad y compromiso
organización. Y estos a su vez disminuyen la propensión a abandonar la organización” (442-443).
Obviamente, las culturas débiles se caracterizarían por los rasgos opuestos.
A partir de esta división inicial, Municio (1988a) reelabora una división de tipos de
cultura más completa: cultura fUerte, cultura débil, cultura estable y cultura inestable. Esta
clasificación la hace en fUnción de dos criterios: aceptación de los valores por parte de los
miembros de la organización y nivel de intervención de los mismos en la organización.
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________________________________________________ La cultura flieitte se identifica
porque “existe una alta aceptación de
¡os valores básicos y se interviene
Cultura ,. Cultura activamente en su logro. Todos o la
inestable Ñerte mayoría de los miembros se adhieren
voluntariamente a un conjunto de
valores que consideran prioritarios y
luchan por ellos con una entrega que
Intervención supone el éxito personal cuando los
valores comunes se alcanzan. Todos
los miembros participan en las deci-
siones, en la actividad y en las metas
Cultura cultura por lo que la integración, el trabajo
s débil estable en equipo y el aprendizaje actúan de
________________________________ sistema multiplicador de los efectos.
Baja Aceptación de los valores Alta Otro sentido disminuye la insatisfac-
ción, el conflicto, la rotación de per-
Ilustración 12 Tipos de cultura. Municio, 1988a, 4. sonal, el absentismo, etc. La innova-
ción, la adaptabilidad a nuevos en-
tomos, e] tratamiento personalizado de cada situación, la flexibilidad de fUnciones y de enfoques
se convierten en necesidades normales” (4).
Una cultura débil se identifica lógicamente por lo contrario: “por una carencia de valores
comunes aceptados por los miembros y una baja intervención en la dinámica de la organización.
En esta cultura los miembros luchan por sus propios intereses y cualquier acción se plantea desde
el individualismo de sus propios valores y la no intervención en la organización como conjunto.
Las cultures débiles provocan tanto la paralización de la organización como el malestar
permanente y la frustración de sus miembros. Si no tienen competencia directa pueden mantenerse
pero sus servicios a la sociedad son de baja calíclad~ (4-5).
Una cultura estable “es posible cuando hay valores comunes aceptados por la mayoría
aunque existe muy poca intervención voluntaria por lograrlos. Los miembros siguen la dinámica
de la organización encauzados por unas normas, una división de papeles, unos horarios, un
sistema de recompensas y un equilibrio entre el apoyo de los directivos y el nivel de exigencias.
La falta de autonomía individual evita riesgos y proporciona una mayor seguridad a todos. La
organización fUnciona sin dificultades y las innovaciones y la solución de problemas se pueden
encajar perfectamente en los planes de los directivos, siempre en la condición de que no
provoquen la rupture del ‘status quo”’ (5).
La cultura inestable por contra, se identifica porque “no existen valores básicos aceptados por
la mayoría de los miembros mientras que es alta su dinámica de intervención en la organización.
Los valores son individuates o de grupos y el esquema de intervención suele llevar a que todos
participen en las decisiones y después las puedan boicotear de forma activa o por dejación de su
responsabilidad. Frente a la cultura estable, la inestable provoca el conflicto permanente, la
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ansiedad individual y la inmovilidad en la vida organizativa. Sólo funciona lo que: exige el trabajo
individual aislado que no requiere ayuda o consulta con nadie” (5).
D. Modelo rllto~=I¶nd1y (1972): Poder ¡ Papel ¡Trabajo ¡ Gente
Organizaciones con culturas oriciAtadas hacia el poder: Este tipo de organizaciones tiene
una estructura de poder muy visible. La autonomía de los miembros integrantes de la organización
y otras recompensas son determinadas por los caprichos y deseos de los que detentan el poder.
Hay mucha presión en las luchas que mantienen los individuos por ganar ventajas personales sobre
sus compafieros. Aunque algunas organizaciones de esta categoría pueden tener relaciones
benevolentes entre los empleados, el bienestar de los subordinados depende mucho de sus
superiores. En estas organizaciones lo que importa por encima de todo es el deseo de dominar
y controlar, ya sea a los competidores, a los empleados o al resto de los directivos. Son una
especie de “jungla” donde prevalece la ley del más fuerte.
Organizaciones con culturas orientadas hacia el papel: Estas organizaciones recalcan el
orden y la racionalidad. Se desarrollan en parte como reacción a una orientación de poder. La
competencia y el conflicto interno se regulan principalemente mediante reglas y procedimientos.
Valoran mucho la predictibilidad y la estabilidad. Las normas burocráticas pasan a ocupar un lugar
privilegiado: lo importante es actuar ordenada y racionalmente, siempre dentro de la legalidad
establecida en la propia organización.
Organizaciones con culturas orientadas hacia el trabajo: En este tipo de organizaciones
todo está supeditado a los objetivos o misión de la organización. La estructura de la organización,
sus actividades, sus empleados, todo se evalúan en fUnción de su contribución al objetivo. Las
reglas y los reglamentos se descartan a no ser que también ayuden al objetivo. Los individuos sin
los conocimientos y habilidades necesarios reciben un entrenamiento o formación o son
reemplazados. En estas culturas es secundario el “cómo” se hacen las cosas y se valora por
encima de todo la “tarea o trabajo” que hay que conseguir.
Organizaciones con culturas orientadas hacia la gente: Las organizaciones con culturas
orientadas hacia la gente existen para servir las necesidades de sus miembros. No se espera que
la gente haga cosas contrarias a sus valores. Los trabajos se asignan en base a las preferencias o
necesidades personales de aprendizaje y desarrollo. La carga de los trabajos impopulares y sin
recompensas la comparten todos por igual. En estas culturas el factor dominante son las personas
consideradas como individualidades, más que la organización en sí misma, Parece como si la
organización sólo tuviera razón de ser cuando los individuos consiguen sus propios objetivos
personales.
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E. Modelo I¶~d1y (1978, 1986): Zeus ¡ Apolo ¡ Atenea ¡ Dionisos
Charles Handy (1978, 1986) en varias de sus obras ha elaborado una tipología de las
distintas culturas organizativas, basándose en la tipología de Roger Harrison (1972) y en su gran
experiencia de investigación empresarial, según sea la direccionalídad de sus valores orientados
hacia el poder, hacia la función, hacia la tarea o hacia las personas. Este último autor elaboró un
instrumento de medición (matizado y reducido posteriormente por el propio Handy). La originali-
dad de Handy reside en que representa las cuatro grandes culturas en fUnción de la mitología
griega y que funcionan de acuerdo a cuatro lógicas bien diferenciadas.
La Cultura Zeus: La clave de este tipo de cultura es la centralización del poder, que se
irradia hacia la periferia de la organización en forma de tela de arafla, mediante ‘hombres de
confianza’ del poder. Se tiene más poder mientras uno se aproxime más al centro del poder. Los
miembros de la organización trabajan tratando de anticiparse a los deseos y decisiones del ‘jefe’.
La burocracia y las reglas son escasas. Las decisiones son tomadas desde posiciones políticas
tratando de mantener el equilibrio d poder, más que en función de su valor o contenido. El éxito
individual depende de la orientación al poder, del talante político y de negociación del sujeto, de
la capacidad para aceptar riesgos y de la infravaloracián de la seguridad psicológica individual.
Se juzgan los resultados y se es tolerante con los medios empleados, si el fin es conseguido. El
control es ejercido mediante la selección y ‘colocación’ de las figuras clave. Es una cultura
apropiada en entomos amenazadores. Un ejemplo exponente de este tipo de cultura serían las
organizaciones de carácter familiar, dirigidas por un miembro fundador muy dominante.
La Cultura Apolo: El elemento nuclear en este tipo de cultura son las normas. Estas se
convierten en un fin más que en un medio. Este tipo de cultura descansa sobre la lógica y la
racionalidad de su fUncionamiento y de su estructura. Estabilidad y previsión son las dos claves
de su mantenimiento. Sus procesos se basan en roles bien definidos, procedimientos fijos y
formalizados para la comunicación y reglas para resolver conflictos. Los miembros de la
organización son seleccionados por su adecuado cumplimiento de sus fUnciones. Suscita lealtad
y resistencia al cambio. El poder personal depende de la posición conseguida, y la influencia se
ejerce a través de procedimientos y normas. Es una cultura adecuada a entornos estables. Ejemplo
de ello son las organizaciones burocráticas que participan en muchos casos de esta cultura.
La Cultura Atenea: gira en torno a las tareas y los resultados. Está orientada por entero
a la resolución de problemas. La meta es la tarea realizada, los medios son reunir la gente
adecuada con los recursos apropiados y dejarles que ellos resuelvan las distintas situaciones. El
poder está basado en la capacidad intelectual y práctica de resolución de problemas (los expertos)
más que en la posición o en el poder personal. Se trata de una cultura de equipo y de proyecto,
que tiende a borrar las diferencias individuales, de status y de estilo. Los miembros del equipo
poseen gran control sobre su trabajo, y la valoración del mismo se hace en función de los
resultados. El control global de la organización se ejerce mediante asignación de proyectos,
recursos y miembros de equipo encargados. Es una cultura adecuada en entonos flexibles,
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cambiantes, competitivos y poco predecibles. Una agencia publicitaria, una productora
cinematográfica, podrian ser ejemplos de este tipo de cultura.
La Cultura Dionisós: son las personas, los miembros de la organización alrededor de los
que gira el funcionamiento de la organización para que éstos alcancen sus objetivos. Se basa en
el consenso mútuo y en un contrato psicológico cuya regla de oro, no escrita, dice: la
organización está subordinada al individuo, que puede perseguir en ella sus propias metas y dejar
la organización cuando desee. Es dificil en ella el control y la coordinación. Handy pone como
ejemplo precisamente, el reagrupamiento de profesionales (médicos o abogados) que concentran
sus talentos, principal activo de la organización.
Tipología Harr¡son/Handy
Zeus J4p~j Atenea
Poder Nonnas Vareas y resultados
Dionisios
Elemento
nuclear
Personas
Orientación
Control Fijnción, cum-
plimiento notmas,orden y racionalidad
metódica
Elicacia, consecu-
ción de los objetivos
establecidos
Satisfacer las necesida
des de los miembros dela organización
Estilo diree-
tivo
Centralización del
poder, que se lira-dia a la periferia
mediante ‘hombres
de confianza’
Burocrático. La je-
rarqula y el status seadquiere en función
del puesto legal que
se ocupa.
Basado en la capad-
dad y competenciapara llevar a cabo la
tarea (expertos)
Se ejerce en función de
la mayoraptitud y mayordedicación para
ayudar a los deinas
Toma deel-
siones
En función del
equilibrio dc poder
más que por su va-
loro contenido
En función de la le-
galidad, la nomla ylos procedimientos
regulados.
En función de la
capacidad intelee-lid y la experiencia
eí resolución de los
problemas
Por consenso buscando
la solución queno perjudique a nadie
Ftínciona—
miento
Burocracia y reglas
escasas
I3urocracia organiza-
da. Cada paso res—
paldado y con cons-
tancia escrita. Infor-
mes de todo.
Trabajo de equipo y
con proycc~ís, en
base a objetivos or-
ganizacionales (no
individuales ni de
gnípo)
Las funciones se asig
Hall por prefereíicí:ís
pensonales sin obligar a
nadie a tareas que no le
gustan
Éxito
Depende de la
orientación al po-
der, del talante po-
lítico y negociador
En función de la an-
tigíledad y la res-
puesta ajustada a la
norma
En función de la
consecución ono de
resultados
En función de la dedi
cación a la satisfacción
de las necesidades de
los demás.
Control
Mediante la selec-
ción y colocación
de figuras clave
Selección y promo-
ción en función del
adecuado cunípli-
miento de las fundo-
nes
Mediante la asigna-
ción de proyectos,
recursos y miembros
de equipo encarga
dos.
Sin controles
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Zeus A ob Atenea Dionisios
Clima
Alto riesgo, mfra-
valoración de la
seguridadpsicoló-
gica individual,
dependencia
Relaciones reguladas
pornormativa. Reu-
niones oficiales.
Colaborativo y de
autonomía.
Distendido, buscando
que haya una satisfa
ción en el trabajo
Ejemplo
Organizaciones
familiares dirigidas
por miembros fun
dadores dominantes
Puncionariado Agencia publicita-
rin.
Grupo de voluntariado
A partir de esta tipologia elaborada por Handy, Municio (1988b, 4-5) la reconvierte
diseñando otros cuatro tipos de cultura aplicados a los centros de enseñanza en fUnción de dos
variables, que recoge de Blake y Mouton (1964 y 1969): tendencia hacia el trabajo, la
producción, la eficacia y el resultado económico; y tendencia hacia la persona, su satisfacción y
su desarrollo.
Blake y Mouton (1964, 10) diseñaron una rejilla para ilustrar esta “preocupación” hacia
una tendencia o hacia otra. “Preocupación” que hace referencia a la “manera que” los directivos
se preocupan por la producción o por las personas. Pues parten estos autores de que los distintos
estilos de liderazgo originan la aparición de diferentes tipos de cultura, tal como también afirma
Sehein (1985, 223-243) al asignar a los líderes un papel clave en la creación, formación,
desarrollo y transmisión de la cultura en las organizaciones.
Para estos autores la “preocupación por la producción” se concibe como las actitudes de
un directivo hacia la calidad de las decisiones sobre políticas, procedimientos y procesos,
creatividad en investigaciones, calidad en la eficiencia en el trabajo, en los resultados. De idéntica
forma, la “preocupación por las personas” se refiere al grado de compromiso personai con el
logro de metas, el mantenimiento de la autoestima de los miembros de la organización, la
asignación de responsabilidades en fUnción de la confianza más que en la obediencia, el
mantenimiento de buenas condiciones de trabajo y de relaciones interpersonales adecuadas. De
acuerdo a estos dos criterios definen cuantro tipos de cultura: Cultura pobre, donde los directivos
se preocupan muy poco tanto de las personas como de la producción; cultura rica o equilibrada,
en la que se encuentran justo al otro extremo; cultura confortable y cálida, donde la preocupación
se centra en las personas; y cultura árida y fila, donde la ocupación preferente es la productividad.
Pues bien, teniendo en cuenta todo lo anterior, para Municio (1 988b; 1996) cuando se
da un máximo de tendencia hacia el trabajo y un mínimo de tendencia hacia las personas, el tipo
de cultura que se genera es de orientación hacia los resultados, cultura estable u optinilzante.
Sería similar a la cultura Atenea, propuesta por Blandy. Las características de este tipo de cultura
serian:
1. Valor esencial: eficacia, logro de los objetivos establecidos.
2. Autoridad y jerarquía: basadas en la competencia para la tarea.
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3. Toma de decisiones: rapidez y flexibilidad ante los acontecimientos internos y los
cambios externos.
4. Funcionamiento: Trabajo en equipo y colaboración en base a objetivos organizacionales
(no individuales o de grupo).
5. Perspectiva a corto plazo, con poca reflexión y grandes esfuerzos por atender al
cliente’.
6. Control: puntos de control en todo el sistema para evitar los fallos,
Cuando se combinan un máximo de tendencias hacia la satisfacción y un mínimo hacia el
trabajo, el tipo de cultura seria de orientackn a las petannas, cultura inestable o política. Seria
equivalente a la cultura Dionisos de Handy. Las características de este tipo de cultura serían las
siguientes:
Orientación a
las personas
Orientación a
la fUnción
Baja
Orientación a
la sociedad
Orientación a
los resultados
Alta
Orientación hacia tos resultados
Ilustración 13 Tipos de cultura profesional en la ense-
ñanza. Mu¡i¡c¡o. 1988b, 14.
6. Control: no hay ningún tipo dc control.
1. Valor esencial: atender a
las necesidades de sus miembros.
Estos ven en ella una forma de lograr
lo que no pueden satisfacer por si
mismos.
2. Autoridad: se asigna sobre
la base de una mayor aptitud y dedi-
cación para ayudar a. los demás,
3. Toma de decisiones: se
toman por consenso buscando la
‘solución que no perjudique a nadie,
4. Funcionamiento: las lUn-
ciones se asignan por preferencias
personales de manera que nadie sea
obligado a hacer algo que no le gus-
ta,
5. Clima humano: agradable
y la satisfacción en el trabajo es una
exigencia obligada.
Cuando tanto la tendencia hacia la satisfacción como la tendencia hacia, el trabajo son
mínimas, se da una cultura con una fuerte orientación a la frnnción, cultura débil o satisfaciente,
Seria el sinónimo a la cultura Apolo de Blandy. Las caracteristicas fundamentales de este tipo de
cultura son:
1. Valor esencial: la racionalidad, el orden y el método.
2. Autoridad: se valora la estabilidad de la organización y de la persona (antiguedad en
el puesto) más que la competencia, la respuesta ajustada a la norma más que la efxcaz.Los
derechos y privilegios se respetan cuidadosamente. La jerarquía y el status se adquiere en función
del puesto legal que se ocupa.
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3. Toma de decisiones: En función de la legalidad, la norma y el procedimiento esta-
blecidos. Muy reglamentada,
4. Funcionamiento: los miembros deben ser cuidadosos, detallistas y meticulosos en
cumplir su función. Cada paso y cada decisión debe estar respaldada y debe quedar constancia de
ella. Siempre se hace un informe aunque el tema no sea importante y se envían copias a todos los
relacionados ‘por si acaso.
5. Clima humano: relaciones reguladas por normativa. Reuniones convocadas según
reglamento y realizadas según orden del día. Se habla en función del status que se ocupa.
6. Evaluación: se valora en función de las actividades realizadas, no por los resultados
obtenidos.
Cuando las tendencias hacia el trabajo y hacia la satisfacción son máximas se da una
orientación a ~asociedad, cultura fUerte o integradora. Se caracterizaría por:
1. Trata de integrar los intereses de los miembros y de la organización de manera que
ambos se vean favorecidos.
2. En cualquier caso la organización se ve al servicio de la sociedad y su actividad no tiene
sentido si no se adapta a sus necesidades.
3. Existe una alta participación y un consenso de valores. Los problemas se resuelven
entre los comprometidos.
4. Se trabaja en equipo, con organización y roles flexibles.
Otra clasificación que, aunque Piimpin y García Echeverría (1986, 149-150) no la
presentan como una tipología cultural explícitamente, sino corno tipos de orientación básica de
la cultura empresarial y, esta orientación básica, como una dimensión de la cultura empresarial,
la voy autilizar aquí como explicitación más detallada y extensa de la tipología inicial propuesta
por Handy (1978), ya que añade algunos aspectos de la tipología de Deal y Kennedy (1985).
Pues bien, estos autores proponen 7 orientaciones básicas la cultura organizacional que
caracterizarían en función de la respuesta que diera la organización a una serie de preguntas que
expongo a continuación:
1. Orientación al cliente: ¿En qué medida se estima al cliente? ¿El cliente es el rey?
2. Orientación al trabajador: ¿Qué valor tiene el trabajador? ¿Se tiene confianza en él?
¿Cómo se trata e] tema de la participación?
3. Orientación a los resultados y a las prestaciones: ¿Qué disposición a los resultados y
qué conciencia de objetivos existe? ¿Cuál es la intensidad de trabajo y qué grado de agresividad
existe?
4. Orientación a la inuovación: ¿Se fomenta básicamente la innovación? ¿Qué frecuencia
de innovación existe? ¿Se aceptan los errores cometidos en la actividad innovadora?
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5. Orientación a los costes: ¿Qué importancia tiene la orientación a los costes? ¿Con qué
frecuencia se introducen medidas de ahorro y racionalización de costes?
6. Orientación empresarial: ¿Existe lealtad en los trabajadores? ¿Existe un espíritu
corporativo? ¿El trabajador se identifica con la empresa?
7. Orieútación a la tecnología: ¿Qué importancia tienen las tecnologías de la producción
y de las materias primas en la empresa? ¿Qué valor se le da a la técnica?
F. Modelo D~P y I~e~iffi1y (1985): Macho ¡ Burocracia ¡Apueste la
compañía ¡ Trabaje mucho-juegue mucho
Estos autores, después de examinar cientos de organizaciones y sus ambientes, elaboran
su tipología de culturas corporativas en función de dos factores:
• el grado de riesgo asociado con las actividades de la organización y
• la velocidad con que la organización y sus miembros obtienen feedback (retroinformación)
sobre el éxito de las actividades, estrategias y decisiones llevadas a cabo.
La cultura del hombre duro y macho:
1. Características: Cultura individualista, Se asumen riesgos altos y se obtiene rápida
retroinformación sobre el éxito de sus acciones. Cultura joven, enfocada en la velocidad, el todo
o nada. Dureza es la máxima de esta cultura. Dureza frente al riesgo continuo, ante la lucha
permanente tanto con los de fuera como con los de dentro. Se premia la audacia, el no llorar en
público. Son culturas orientadas al éxito, por eso posiblemente sea la menos sexista, al fin y al
cabo ulla estrella es una estrella. La oportunidad es crucial en este tipo de culturas,, por lo que los
miembros suelen diseñar rituales que les protegan de los caprichos del ambiente, que les de una
cierta sensación de seguridad. Estos rituales se convierten en supersticiones.
2. Debilidad de esta cultura: Desvaloriza la persistencia a largo píazo. Se olvida las
potencialidades de la cooperación, no aprende de los errores pasados, fomenta inmadurez porque
tolera ‘estrellatos’. La alta rotación de miembros debido al fracaso a corto plazo impide una
cultura cohesiva.
La cultura de trab0je mucho, juegue mucho:
1. Caracteristicas: Cultura de la actividad. Siempre que se persista, el trabajo se realiza.
El éxito es producto de la tenacidad, Riesgos muy pequeños (ninguna acción individual supone
la quiebra global de la organización) y retroinformación muy rápida, El valor primordial de esta
cultura es el cliente y sus necesidades. Se valora el éxito en función del volumen de las actividades
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y no por la cuantía de las apuestas. Las relaciones no fomentan el individualismo, sino el trabajo
en equipo: es el equipo el que vence, el que produce volumen. La diversión se convierte en el lado
frívolo del trabajo y motiva a los miembros de la organización.
RIESGO ALTO RIESGO BAJO
RES
PUES
TA
RÁ
PIDA
CULTURA MACHO
Valor: Riesgo, rapidez, dureza.
Ejemplo: Policia, cirujia.
Rituales: Supersticiones.
Héroes: agresivos, individualistas.
Ventajas: flexibilidad, agilidad, adap-
tacion.
Desventajas: Olvida errores, fomenta
inmadurez, mucha rotacion.
Hábitos: A la moda.
TRABAJO/JUEGO DURO
Valor: Cantidad trabajo para satisfa
cer al cliente.
Ejemplo: Automovil, venta.
Rituales: Juntas, convenciones, pro
mociones, himnos.
Héroes: Equipo.
Ventajas: Estímulo a! trabajo cons
tante y conjuntado.
Desventajas: Prima cantidad sobre
calidad.
Hábitos: ‘Normalidad’ de la ‘clase me
dia’
RES
PUES
TA
LEN
TA
APUESTA LA COMPANIA
Valor: Apostar por el futuro.
Ejemplo: Prospecciones,
construcción espacial.
Rituales: Junta negocios.
Héroes: Los experimentados y que
acertaron.
Ventajas: Creatividad.Desventajas: Vulnerables ante entor-
nos cambiantes.
Hábitos: Conservadores y jerarquiza-
dos,
CULTURA DEL PROCESO
Valor: Perfección teeníca.
Ejemplo: Administración pública, se
guros.
Rituales: Orden, puntualidad, detalle,
titulaciones, jerarquización.
Héroes: Las funciones, el cargo hace
al héroe.Ventajas: Orden.
Desventajas: Burocracia.
Hábitos: Conservadores y jerarquiza
dos
Tipos de cultura según riesgo y respuesta
(Deal y Kennedy. En Garmendía, 1990, 60)
2. Debilidades: El volumen puede desplazar a la calidad del producto. Falta de reflexión
o atención. En caso de crisis la organización suele tomar una medida drástica (irse a otro lugar)
en vez de buscar la raíz del problema. Los miembros no se apegan a la organización el tiempo
suficiente para ayudarla en época de crisis porque suelen estar más comprometidos con la acción
que con la organización. Es una cultura para gentejoven cronológicamente, porque requiere una
energía que decae con la edad.
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La cultura de apunte la compañia:
1. Características: El valor clave es el futuro y la importancia de invertir en él. Alto riesgo
y lenta retroinformación. La importancia que tiene el tomar decisiones conectas crea un sentido
de reflexión en estas organizaciones. El ritual primordial de esta cultura es la junta de negocios,
donde los asientos están asignados según categorías y en la que sólo los funcionarios más
importantes hablan. La toma de decisiones se hace desde arriba hacia abajo, una vez que se han
incluido todas las aportaciones. Se dedica mucho tiempo a tomar una decisión, ya que se arriesga
mucho. Se respeta la autoridad y la competencia técnica que ha provado su certeza a lo largo de
los aflos. Se comparten conocimientos, pues el éxito depende de ello.
2. Debilidades: Lentitud, vulnerables a las fluctuaciones a corto plazo mientras esperan
el éxito a largo plazo.
La cultura del procno:
1. Características: El valor clave es la perfección técnica, centrándose en entender bien el
proceso y los detalles. No se tiene retroinformación hasta que alguien les hecha la culpa de algo.
Esta falta de información obliga a los miembros de la organización a concentrarse en cómo hacer
su trabajo y no en lo que hacen. Tienden a ‘protegerse la espalda’, describiendo cualquier incidente
con minuciosos detalles, dando explicación de sus actos y mandando copia de ello a todo el
mundo. Su preocupación fundamental es el resultado del proceso, la perfección del acabado, el
relleno del papeleo. Los miembros son ordenados, puntuales, detallistas, con gran memoria.
Llevan a cabo los procedimientos tal y como están escritos, sin preguntar si tienen sentido para
el mundo real, el cual, de hecho, deja de existir. La carencia de un éxito identificable, hace que
se identifiquen los héroes con las funciones, no los individuos, es decir, el puesto es el que hace
al héroe. Los rituales se concentran en los patrones de trabajo. Se presta mucha atención a los
títulos y las formalidades. Sus jerarquías, rígidamente estructuradas, se parecen mucho a un
sistema de clases,
2. Debilidades: Burocracia, prima el cómo sobre el qué, dificiles de cambiar.
G. Modelo ]Buiin~lls~~ (1984): narcisista ¡ tribal ¡ exploratoria ¡ amplifica-
dora
Mike Burke (1984) propone una tipología de la cultura organizacional que elaboró a
partir de sus encuestas sobre empresas y cuadros dirigentes, en función de dos criterios:
- apertura ¡ aislamiento del entorno;
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- apertura al cam-
bio y la innovación ¡ sen-
tido del orden y de la dis-
ciplina.
Cultura narcisista:
Gran aislamiento del en-
torno que afecta a todas
las informaciones que
puedan cuestionar el or-
den de la organización.
Favorece el estancamien-
to, el inmovilismo y el
control centralizado.
Cultura trUjal:
Mayor apertura al entor-
no, en lamedida en que la
organización encuentraen
él las oportunidades para
desarrollar sus propias
Ilustración 14 Tipos cultura según Burke. visiones del mundo. Fa-
vorece la constitución de
una tribu, de una casta jerarquizada formalmente, el conformismo.
Cultura exploratoria: Muy abierta al entrono, dispuesta a aprovechar todas las
oportunidades que en él se presenten. Son agresivas, competitivas y con gran voluntad de
conseguir el éxito. El sentido de las relaciones y la voluntad de éxito personal son sin duda sus
rasgos principales.
Cultura amplificadora: La atención muy especial al entorno se acampafia aqui de un
sentido profundo de su propia dirección, de sus propios objetivos y lógica de evolución. Con esta
mentalidad, el aprovechamiento de las oportunidades está mucho más condicionado por el filtro
del proyecto de la organización.
II. Modelo X~mt~ D
9I~nell y We~litc~ (1990): centralizada ¡
participativa
Estos autores nos ofrecen una tabla que esquematiza las características de estos dos tipos
de culturas organizacionales (Koontz, O’Donnel y Weihrich, 1990, 301).
CULTUIA r
AMPLWICADORA
APERTURA AL ENTORNO
A
9
vn
o
‘O. —
—
ca
z
O
z
MSLAMIENTO DEL ENTORNO
CULTURA
EXPLORATORIA
CULTURA TRIBAL
CULTURA
‘ NAkf2SISTA
y
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CULTURA CENTRALIZADA
Planificación
CULTURA PARTICIPATíVA
Planificación
Los objetivos se fijan en forma autocrática
La toma de decisiones es centralizada
Organización
La autoridad está centralizada y escasamente
definida
Integración
Se contrata por amistad
La capacitación sólo se da en áreas especiali-
zadas
Dirección
Los dirigentes ejercen un liderazgo rector
Las comunicaciones fluyen sobre todo de
arriba hacia abajo
Control
Los jefes ejercen un control muy estricto
Los objetivos se fijan de forma altamente
participativa
La toma de decisiones es descentralizada
Organización
La autoridad está descentralizada y definida
con precisión
integración
Se selecciona en función de criterios de
desempeño
La capacitación abarca toda.s las áreas fun-
cionales
Dirección
Los dirigentes ejercen un liderazgo participa-
tivo
Las comunicaciones fluyen en todos los
sentidos
Control
Los individuos ejercen gran parte de auto-
control
Enfoque de carácter financiero Enfoque abarca varios aspectos
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1. Modelo A~zn4r (1985): estable, reactiva, previsora, exploratoria y
creativa
A partir de la definición de cultura estratégica: “denominaremos cultura estratégica del
grupo al conjunto de normas y valores de un grupo social que determinan su preferencia por un
tipo concreto de comportamiento estratégico” (AnsotT, 1985, 123), este autor propone cinco
tipos de cultura en función de seis atributos:
1. La perspectiva temporal en la que la organización se percibe a sí misma y a su
entorno;
2. El conjunto de alternativas en que busca sus posibilidades de acción;
3. El foco de atención de la organización, ya sea interno (lo que dentro de ella suceda)
o externo (los acontecimientos del entorno);
4. La propensión al cambio, que se mide a través de la fuerza de la señal necesaria para
provocar un cambio estratégico;
5. El grado de ruptura con la experiencia pasada que es aceptable en las alternativas de
acción;
6. La propensión al riesgo en la elección de alternativas.
Veámoslo en la siguiente tabla.
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NIVEL CtWTtJRAI.
ATRIBUTO
ESTABLE REACTIVO DE PREVISION EXPLORATORIo CREATIVO
PERSPECTIVA
TEMPORAL
Pasado Presente Futuro habitual Futuro inhabitual Nuevos Futuros
CONJUNTO DE
ALTERNATI VAS
Precedentes pasa-
do
Experiencia pasado Posibilidades ex-
trapoladas
Posibilidades glo-
bajes
Posibilidades
creativas
FOCO DE ATEN-
ClON
Introvertida Introvertida Introver! Extravert. Extroverí. Extrover.
PROPENSION
CAMBIO: SE-
ÑAL l)EEL
Crisis Actuacióninsatis-
Ihetoria
Previsión de
descenso en actua-
ción
Búsqueda continua
del cambio
Búsqueda del
nuevo cambio
ACILPTACION
RUPTURA DEL
CAMBIO
Nula: statu quo Desviación mini-
rna del statu quo
Incremental Rtíptura Novedad
PROPENSION
ALRIESGO
Aversión al ries-
o
Riesgo mínimo Riesgo habitual Equilibrio
riesgo/ganancia
PrefIere nesgo
inhabitual
LEMA No perturbar cal-
rna
Preparado para
todo
Planificar eí futuro Estar donde la
acción
Inventar el futu
ro
CULTURA PRE-
I0ERIDA POR:
Producción
Contabilidad
Producción Finan-
zas
Marketing
Planificación
Product}Mercado.
Desarrollo. Di-
versific.
Investigación
Nuevas inic¡at.
(Ansoff, 1985, 124)
Como el mismo autor dice “las culturas estable/reactiva son consideradas como introverti-
das, reacias al riesgo y resistentes al cambio. En el otro extremo, las culturas exploratoria/creativa
están abiertas a la nueva información, a las nuevas influencias, favorecen y buscan el cambio. La
cultura de previsión, propia de muchas empresas actuales, es propensa al cambio en tanto en
cuanto la acción estratégica no se salga de un terreno conocido’ (Ansoff, 1985, 125).
En la séptiína fila de la tabla trata de caracterizar cada una de las culturas mediante una
frase descriptiva,
Y en la última fila de esta misma tabla señala la correspondencia entre los respectivos tipos
de cultura y las diversas funciones de una organización típica de producción.
Gil Estallo (1986, 366-367) recoge esta tipología de Ansoff pero la reduce a tres: la
cultura estable, la expectante o previsora y la dinámica o creativa.
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J. Modelo §eúlhli y Vom 2hfrniaiw (1985): apática ¡ preocupada ¡ exigente
¡ integradora
Estos autores establecen una tipología de culturas en tbnción del sistema de recompensa
y la orientación de los recursos humanos de la organizacion.
El término “sistema de recompensa” (Reward System) se refiere a las recompensas y
premios disponibles y que utiliza una organización, así como el criterio de acuerdo con el cual los
miembros pueden tener derecho a recibir estas recompensas e incentivos. La mayoría de las
organizaciones normalmente ofrecen una mezcla de cuatro tipos de recompensa: económica,
contenido del trabajo a realizar, progreso en la carrera dentro de la organización y status-
reconocimiento.
Cualquiera que sea la forma que adopten, los sistemas de recompensa organizacional
cumplen dos fUnciones claves: una interna y otra externa. Externamente, los sistemas de
recompensa atraen a la organización a determinadas personas con capacidades en consonancia con
lo que ofrece la organización (Von Glinow, 1985). Internamente promueven y estimulan el
rendimiento y se preocupan por retener a los miembros más valiosos,
Según Sethia y Von Glinow (1985, 405) la cultura de una organización puede influir en
el sistema de recompensas de la misma y viceversa. Ya que la cultura de la organización refleja los
valores, creencias y asunciones básicas de sus miembros, ésta, necesariamente influye en el tipo
y las cualidades de las recompensas que son válidas y posibles en la organización, así como en las
condiciones bajo las cuales estas recompensas son repartidas o asignadas a los miembros de la
organización. Asi lo constata Davis cuando estudia la cultura de la organización “Analog
Devices”, una mediaña compañía del sector de alta tecnología, cuyas creencias sobre los miembros
de la organización (elemento clave de Ja cultura corporativa) influye poderosamente en los
mecanismos de recompensa de la organización: “ellos cren que la gente es honesta y digna de
confianza, la mayoria están satisfechos cuando trabajan desarrollando todo su potencial, y rinden
más cuando ellos sienten o experimentan una especie de propósito. Ellos creen que la gente busca
opinar y tener voz en los asuntos relacionados con la forma de realizar su trabajo, buscan ser
responsables, y buscan reconocimiento (...). Estas creencias son trasladadas a sus políticas que
incluyen repartir y prorratear salarios y beneficios, ganancias compartidas; planes de deistribución
de acciones; planes de gratificaciones y pluses; igualdad de oportunidades, seguridad en el puesto
de trabajo; promoción desde dentro...” (Davis, 1984, 106-107).
Un sistema de recompensa de una organización influye directamente en su cultura a través
del reforzamiento selectivo de ciertos valores y creencias, en fUnción de aquello que realmente se
recompensa y, por tanto, se valora. Pero también influyen indirectamente actuando sobre las
cualidades de los recursos humanos de la organización. Los dos criterios básicos que definen la
orientación de los recursos humanos de una organización son: el nivel de preocupación o de
interés por la gentes y el nivel de interés por el rendimiento de la gente en la organización.
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El interés por tas personas hace relación con el compromiso de la organización, con el
bienestar de sus miembros y el respeto a su dignidad. El interés por el rendimiento hace referencia
a la expectativa de la organización de que sus miembros rindan y cumplan mejor en el desempeño
de sus trabajos y que hagan pleno uso de sus facultades y su talento.
Un nivel alto o bajo de interés por la gente asociado o en conjunción con un nivel alto o
bajo de interés por el rendimiento sugieren cuatro tipo genéricos de culturas organizaciones que
están basadas en las orientaciones de recursos humanos de las organizaciones:
• Lacultura apática muestra pequeño interés por la gente e indiferencia hacia su rendimien-
to.
• La cultura preocupada muestra alto interés y preocupación por la gente, pero pocas
expectativas de demanda de rendimiento a las personas.
• La cultura exigente muestra poca sensibilidad hacia la gente pero mantiene expectativas
de fuertes demandas de rendimiento por parte de las personas.
• La cultura integradora muestra un alto interés tanto por las personas como por el
rendimiento que se espera de ellas.
BAJO INTERES POR EL
RENDIMIENTO
ALTO INTERES POR EL
RENDIMIENTO
ALTO INTE
RÉS POR LAS
PERSONAS
CULTURA PREOCUPADA CULTURA INTEGRADORA
BAJO INTE
RÉS POR LAS
PERSONAS
CULTURA APÁTiCA
CULTURA EXIGENTE
(Setbia y Von Glinow, 1985, 409)
Cada una de estas culturas es compatible sólo con tipos específicos o determinados de
sistemas de recompensas. Así en la cultura apática predominan las recompensas en función de la
diferenciación de status; en la preocupada sobre todo prima las recompensas de status, pero
también mantiene recompensas de los otros tres tipos, sobre todo potenciando la carrera dentro
de la organización; en la cultura exigente priman las recompensas de contenido e importancia del
trabajo y finalmente en la cultura integradora las que priman son fUndamentalmente las
recompensas económicas, de satisfacción con el propio trabajo y de progreso en la carrera dentro
de la propia organización.
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1. RECOMPENSA APÁTICA PREOCUPADA EXIGENTE INTEGliADORA
Económica Pobres Medianas variables Superiores
De trabajo Pobres Medianas Buenas Superiores
Progreso Pobres Buenas Medianas Superiores
Status Elevado Elevado Moderado 13ao
2. CRITERIOS
Rendimiento: los
resultados
Ilusorio
Éxito individual
Esfuerzo diario Éxito individual a
corto plazo
Éxito de la organi
zación a largo plazo
Rendimiento: accio-
nes y conductas
Comportarse diplo-
máticamente
Obediencia
Cooperación
Eficiencia
Competición
Innovación
Independencia
Consideraciones de
un incum limiento
El contrato
El mecenaz o
La posición en la
jerarquía
La naturalezadel
trabajo
El valor potencial
(Adaptada de Leal MillAn, 1991, 123)
K. Modelo I¶~rgxuv~ (1991): individualismo 1 balcanización ¡
colaboración ¡ colegialidad impuesta
Bolivar Boda (1993), expone la propuesta de este autor en un artículo reciente. Me
parece muy interesante, puesto que es una aplicación directa al mundo de la educación,
restringiendo las tipología generales al ámbito concreto de la cultura profesional de la enseñanza.
Pues bien, Hargreaves investigando los patrones de interrelación entre profesores, en recientes
estudios ha identificado al menos cuatro tipos de cultura profesional en el mundo de la enseñanza,
cuyas características más sobresalientes, siguiendo a Bolívar Botia (1993) y al propio autor
(Hargreaves, 1991; et al., 1992; 1993a; 1993b), formulo a continuación.
La Cultura del individualismo se caracteriza por espacios celulares aislados (clases), donde
hay zonas acotadas para cada ámbito de decisión altamente especificadas y autónomas (jefe de
estudios, tutor, profesor, dirección), con pocas posibilidades de compartir recursos e ideas, de
observación mutua y de intercambiar experiencias sobre lapráctica docente. Estructura celular que
dificulta la colaboración mútua, aumentando la incertidumbre y la ansiedad (Hargreaves, 1993 a),
pero asegurando [a autonomía profesional.
La Cultura balcanizada es más frecuente, dicen estos autores, en los centro de Secundaria
(por su propia estructura organizativa departamental, especialización y socialización de sus
profesores). Las tareas profesionales se desarrollan en pequeños grupos aislados, en competencia
entre si, la mayoría de las veces. Estos grupos suelen permanecer relativamente estables, siendo
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impermeables entre sí en sus métodos y funcionamiento, identificándose progresivamente por el
grupo al que se pertenece y que suele expresar un carácter politico (diferencias en función de las
cuotas de poder conseguido por cada subgrupo y por los intereses que se defienden desde cada
parte).
La culegialidad artificial supone en la práctica un funcionamiento individualista, pero -por
presión administrativa externa- se fuerza a trabajar en equipos con reuniones conjuntas. Las
reuniones no son más que medios instrumentales para conseguir ciertas metas prefijadas e
impuestas, en determinados tiempos y espacios (ritmo productivo eficaz). Las relaciones son
impuestas externamente y reguladas por procedimientos burocráticos.
La cultura de colabnción seria el tipo de cultura deseada, que entendería la enseñanza
como tarea colectiva, resquebrajando los muros del individualismo y potenciar la cooperación,
trabajo conjunto
trabajo.
e interdependencia entre los profesores, implicación real en la dinámica de
Caracteres CULTURA
DEL INDIVI-
DUALISMO
CULTURA
BALCANIZA-
DA
COLEGIALI-
DAD ARTIEI-
CIAL
CULTURA DE
COLABORA
CIÓN
Relaciones Vida privada, aisla-
miento fisico y psi-
cológico. Interaccio-
nes fragmentadas,
esporádicas y super-
Iiciales
Baja pem~eabilidad:
centro dividio en
subgrupos conpu-
cos elementos en
común. El aprendi-
zaje profesional ocu-
nr en estos suhgni-
pus.
Relaciones comunes
porprocedimientos
burocráticos, corno
gestión regulada de
Ibírna administrati-
va. Impuestas exter-
naruente.
Sentido de comon>
dad: apoyoy reía
ción mútua, auto
nevisión, aprendiza-
je profesional com
partido. Construidas
internamente.
Formas de tra-
bajo Responsabilidadindividual por art-
la/grupo. trabajo
privado en las aulas.
Pocos espacios o
tiempos en común,
Los grupos perun-
necen relativamente
estables. Cada gití-
po tiene su modo de
trabajar y entender
la enseñanza de la
materití.
Reuniones fonaales
como recurso instru-
mental para ciertas
metasprefijadas, en
tiempo y espacios
determinados,
Enseñanza como
tarea colectiva:
labotación y espon
tánea participación
voluntaria. Los
tiempos y espacios
de trabajo conjunto
no están prefrados.
identificación
personal
Preocupación cen-
trada en el aula y
cumplir la responsa-
bilidad asignada.
Falta de apoyo inter-
personal. Soledad
profesional.
Identificación por el
subgnípo a que pci-tenecen, con modos
propios de pensar y
enseñar. Subcultura
de la materia/área,
El trabajo conjunto
es artilical/forzado.Predominan los mo-
dos de hacer mdlvi-
duales.
Visión compartida
del centro corno
conjunto (valores,
procesos y metas).
Interdependicia,
coordinación, COIflO
lumias asumidas
personal y colectiva
mente.
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Caracteres CULTURA
DEL INDIVI-
DUALISMO
CULTURA
BALCANIZA-
DA
COLEGIALI-
DAD ARTIFI-
CIAL
CULTURA DE
COLABORA
CIÓN
Condiciones
organizativas
Distribución tbncio-
nal y jerárquica de
tareas. Organización
por aulas y espacios
celular y por com-
partimientos. Fun-
cionarios.
Organización esco-
lar por materias,
niveles, áreas y de-
partamentos. La
estructura discipli-
nar condiciona la
organización esco-
lar.
Programación por
equipos conjuntos
de curricula disefla-
dos externamente.
Imposición por di-
rectivos de reunio-
nes forzadas,
Creación de estxuc
turas y contextos
(tiempo, tareasy
recursos) que pro-
muevan el trabajo
conjunto. El centro
como unidad y
agente de cambio.
Tipos de cultura profesional de la enseñanza. Bolívar Botía, 1993, 70.
L. Modelo de valores opuestos de Qtmm y ]KAnlberlly (1984): gru-
po/desarrollo¡jerárquica/racional
El primer tipo cultura es la mfr¡ra de gupo, que se basa en normas y valores relacionados
con la afiliación. La cultura de grupo enfatiza el desarrollo de recursos humanos y los valores de
la participación de los miembros en la toma de decisiones. La orientación estratégica que resulta
es la de la implementación a través del consenso. La conformidad con las normas organizaciones
fluye desde la confianza, la tradición y el compromiso a largo plazo de los miembros con el
sistema.
El segundo tipo cultural, la cultura del desarrollo, está impregnada por los supuestos del
cambio. Los sujetos están motivos por la importancia de las tareas que se llevan a cabo. El
crecimiento y la adquisición de recursos son fundamentales y se consiguen a través de una
estrategia de tipo prospector.
El tercer tipo, la cultura jerárquica, refleja los valores y las normas relacionadas con la
burocracia, está fundamentado en los supuestos de estabilidad y los sujetos cumplirán con las
normas organizacionales cuando los roles estén formalmente establecidos e impuestos a través de
normas y regulaciones.
El cuarto tipo cultural, la cultura racional, está basada en los supuestos de logro de
objetivos y estos son la planificación, la productividad y la eficiencia. Los sujetos están motivados
por la creencia de que el rendimiento competitivo conducirá a alcanzar los fines organizacionales
deseados y esto tendrá su recompensa.
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DIMENSIO-
NES
Cultura de
GRUPO
Cultura de DE-
SARROLLO
Cultura JERAR-
QUICA
Cultura RA
CIONAL
Person/organ Personas Organización Personas Organización
Flexi/control Flexibilidad Flexibilidad Control Control
Medios Cohesión,moral Adaptabilidad,
flexibilidad
Información,
comunicación
Planificación,
evaluación
Fines Desarrollo RR-
HH.
Crecimiento,
adquisión recur-
sos
Estabilidad,
control
Producción,
eficiencia
Conformidad
mediante
Afiliación Ideologia Normas Contrato
Motivación Unión Crecimiento Seguridad Competencia
Liderazgo Apoyo, relación Asumir riesgos Conservador Directivo,
orientado hacia
objetivos
Forma organiza Clan Adhocracia Jerárquica Mercado
Orientación Consenso Prospector Defensor Analizador
M. Modelo L& M[RII~1L (1991): culturas de vergúenza ¡ culturas de
culpa
Este autor establece una tipología cultural en fUnción de cómo se ejerce el control en una
organización sobre las conductas de los miembros de la misma.
A partir de Lindgren (1978) y de Bandura y Walters (1977) considera que las dos
formas básicas de ejercer el control social y de influenciar a las personas es a través de Ja
vergúenza y el miedo o a través de la culpa. Esta teoría del campo de la psicología social él la
aplica al contexto de las culturas organizacionales afirmando que “nuestra hipótesis inicial consiste
en que: las organizaciones que acuden en mayor medida a sistemas de ‘control directo’ de tipo
externo, tales como una fUerte supervisión directa porjefes, capataces o directivos, seguimiento
y vigilancia estrecha a través de la presencia fisica y a un uso preponderante de amenazas de
castigo, de coacción, de temor, etc., producen individuos y empleados de débil conciencia, es
decir, producen culturas de vergúenza y miedo; y viceversa. Mientras que aquellas organizaciones
que intensifican sus esfUerzos en sistemas de ‘control indirecto’ a través de normas interiorizadas
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y sistemas de objetivos, autocontrol y responsabilidad del individuo, etc., producen culturas de
culpa, e individuos de mayor autocontrol, responsabilidad y recta conciencia
N. Modelo c~vew (1993): formación 1 calidad pedagógica ¡ resultados
¡evaluación ¡ innovación 1 gestión ¡ reflexión y debate ¡ comunicación
y diálogo ¡ colaboración ¡ compromiso con el entorno
Este autor identifica las posibles culturas y subculturas organizacionales, referidas a los
centros escolares, a partir del paradigma cultural-simbólico, en fUnción de la posibilidad de generar
ámbitos de intervención, superadores, según él, de la metodología exclusivamente descriptiva y
analítica de este paradigma.
No obstante, no las plantea como culturas alternativas o discrepantes, sino como lineas
orientadoras de las estrategias que se deberían crear e implementar para potenciar tales culturas
en los centros educativos.
El listado de culturas que propone es el siguiente:
a) La cultura de la formación, que ‘supone la plena conciencia de la realidad de los
aprendizajes permanentes, diversificados e inevitables, en el contexto de una intensisima
interacción por parte de las personas y los recursos de todo tipo que integran los centros escolares,
conciencia que colleva la alta valoración y atento seguimiento de los procesos de maduración, y
provoca una profUnda sensibilidad hacia las peculiaridades de cada uno de los sujetos -alumnos,
pares, profesores, personal de la administración y servicios- (76).
b) La cultura de la calidad pedagógica, puesto que “la cultura de la formación exige un
determinado nivel profesional y tecnológico con el fin de instrumentar adecuadamente los
aprendizajes: incluiría la exigencia de una preparación específica, inicial y permanente del
profesorado y una especial valoración de la puesta en práctica de los conocimientos profesionales”
(77).
c) La cultura de los resultadas, que supone “la adecuada valoración de su consecución en
los centros educativos y una mayor exigencia en la eficiencia de éstos’ (77).
d) La cultura de laevaluación, caracterizada por “la profundidad en el análisis, rigor en los
procesos de toma de decisiones, atento seguimiento de las implementaciones, justa interpretación
de los resultados y coherencia global a la gestión institucional’ (77).
e) La cultura de la innovación como dimensión asociada a los periodos de crecimiento y
excelencia y de reflexión prospectiva.
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f) La cultura de la gestión que significaría “desarrollar en una organización concreta
habilidades sistemáticas de diagnosis, planificación, programación, ejecución, coordinación,
evaluación y realimentación” (78).
g) La cultura de la reflexión y debate, entendida como “cultura del pluralismo,
enriquecedor y posibilitador de diversos planteamientos y espacio natural para la solución de
conflictos y para la creatividad” (78).
h) La cultura de la comunicación y diálogo basada en las raíces más profUndas de todo
personalismo.
i) La cultura de la comunicación como expresión más clara de la cultura colegiada y de la
participación, implicación, compromiso mútuo, apoyo, crítica y reflexión cojunta o dicho en
términos freirianos. dialogicidad.
j) La cultura del compromiso con el entorno, puesto que la institución escolar es un sistema
abierto, según este autor, es necesario un compromiso con el entorno natural y social, considerado
como su lógico suprasistema.
O. Modelo ~Ptlltt~o~et al. (1995): Modelo de cultura educativa no
formal en el ámbito familiar
Las investigaciones de estos autores les han llevado a la cnclusión de que “en el interior
de nuestra sociedad, y por lo que se refiere a los temas relacionados con la crianza y la educación
infantil, existen culturas familiares muy diferentes unas de otras” (Palacios cf al., 1995, 10).
Los criterios o indicadores que utilizan para caracterizar dichas culturas están definidos
por dos componentes fUndamentales:
La ideología: que incluye, a su vez, distintos elementos como pueden ser
expectativas: a qué edad se espera que los niños/as sean capaces de hacer
determinados logros, qué capacidades concretas se esperan de un/a nifio/a, etc.
• actitudes y valores: si existen o no ideas diferentes en fUnción del género de los
niños, qué importancia se le da a la obediencia, etc.
• ideas sobre procedimientos y objetivos educativos: cómo se piensa que se puede
estimular a un niElo o una niña, qué se pretende lograr cotí esos métodos
educativos, etc.
Las conductas: que igualmente incluyen una serie de elementos propios como pueden ser
las interacciones concretas con el niño o la niña cuando se le alimenta o se le dan
explicalones o cuando se juega con él.
• las rutinas habituales de relación con los niños/as cotidianamente.
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Al conjugar estas dimensiones en sus estudios, les ha generado una tipología caracterizada
por tres tipos fUndamentales de culturas familiares en cuanto a la interacción educativa:
t~ Cultura tradicional:
• Los niños y niElas nacen con determinadas características dificiles o imposibles de
cambiar a través de la acción educativa;
• la obediencia como valor fUndamental en la relación con los hijos/as;
• mantienen diferentes actitudes y valores respecto a los niños que a las niElas.
V Cultura
1/ Cultura
e-
moderna:
Los padres se atribuyen a sí mismos un alto poder para influir en sus hijos y en su
desarrollo educativo;
laobediencia no se considera un valor fUndamental en la relación con los hijos/as,
tratando de fomentar la autonomía mucho más que la dependencia a través de un
control no autoritario de la conducta;
no mantienen diferentes actitudes y valores respecto a los niños que a las niñas.
paradójica:
Creencia en la educación como un factor muy importante en el desarrollo de sus~
hijos, pero no se ven a si mismos capaces de influir sobre el/la niño/a.
• No consideran que la obediencia sea un valor fUndamental, pero mantienen un
control autoritario de la conducta.
• En definitiva, como dicen los autores, “se trata de familias sumidas en un
apreciable nivel de confUsión en el que coexisten elementos de tradicionalismo y
modernidad, dándose frecuentes paradojas entre unas creencias y otras (Palacios
ct al., 1995, 10).
Con estos tipos diferentes de culturas (que los autores a veces denominan de forma
indistinta ideologías) se corresponden ciertos estilos educativos relacionados tanto con la forma
de organizar la vida cotidiana de los niños y niñas como la forma de manejar las interacciones tú
a tú a la hora de dar una explicación, contar un cuento o hacer un rompecabezas.
Los padres/madres identificados con la cultura moderna tienen, según estos autores, estilos
de relación e interacción más estimulantes desde el punto de vista cognitivo, mientras que los que
se sitúan dentro del tipo de cultura tradicional arrojan valores muy bajos en una relación
estimulante respecto a sus hijos/as en ese ámbito cognitivo. Finalmente los padres/madres
agrupados en la cultura paradójica se sitúan en niveles intermedios. De todas formas estos datos
están referidos al ámbito cognitivos-lingúistico, como señalan los propios autores, y no se han
analizado respecto al ámbito de desarrollo personal y social.
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P. Propuesta personal de tipología cu!tural
Ciertamente en el análisis, en la evaluación de la cultura de una organización de educación
social, finalidad de esta tesis, va a ser prácticamente imposible utilizar una tipología cultural debido
a las siguientes razones:
• Ninguna organización concreta se ajusta de forma igual a una de estas clases o tipos de
culturas descritas anteriormente. En la mayoría de las organizaciones se da una mezcla de
los distintos tipos de cultura organizacional, aunque predominen alguna de las orientacio-
nes ya mencionadas,
• Dentro de una organización se dan diferentes subculturas, cada una con una orientación
muy diferente, e incluso enfrentada (contracultura) con las otras.
• Utilizar una tipologia es una forma de agrupar las categorias de algo que se estudia,
establecer aquello en que coinciden y aquello en que discrepan, comparar, medir,
establecer criterios de semejanza y diferencia. De alguna forma comienza a ser una cierta
cuantítativización de un fenómeno. Y no es esta la pretensión fUndamental de esta tesis.
No obstante, creo que sigue siendo útil la presentación de la cultura de una organización
utilizando, en cierta medida, este tipo de clasificación tipológica a la hora de establecer cómo se
caracteriza la cultura de una organización, no de forma acabada, pero si en sus orientaciones
fUndamentales, De hecho los seres humanos solemos ser bastante gregarios, y construimos nuestra
sociedad y nuestras organizaciones de forma bastante similiar. El fenómeno de la cultura es aquello
que trata de agrupar las semajanzas, lo común, lo compartido por individuos que conviven y
construyen la realidad desde paradigmas cercanos. Por lo tanto, bien podernos utilizar una
tipología, que trata de agrupar lo común, para describir un fenómeno que describe lo común.
Aunque cada cultura es única, como dice el refrán “nada hay nuevo bajo el sol”, Por lo que toda
cultura tiene que tener suficientes analogías con otras culturas de su entorno, de su época o, al
menos, de su áínbito, para que podamos, en cierta medida compararla, y establecer en qué medida
predomina en su descripción un tipo de orientación u otra.
En este sentido, y con este afán, voy a establecer mi propia tipologia, fruto de una
selección de aquello que me ha parecido más significativo y relevante de las tipologías
anteriormente descritas en relación con el objeto de esta tesis: la cultura de organizaciones de
educación social; y resultado también de mi experiencia profesional e investigadora en
organizaciones educativas en el ámbito de lo no formal: cárceles, programas de garantía social,
educación especializada en medio abierto, servicios sociales de base, universidades populares,
cooperativas de educación, etc.
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Concepción Eficientista Sociocrítica-Política Interpretativo-Simbólica
Tipo cultura Burocrática Colaborativa Permisiva
Elemento
nuclear
Normas Negociación y consen-
so
Personas
Orientación
Función, cumpli-
miento normas, or-den y racionalidad
metódica
Eficacia, consecución
de los objetivos esta-blecidos
Satisfacer las necesidades
de los miembros de la organización
Estilo directi
Burocrático. La je-
rarquía y el status se
adquíere en funcióndel puesto legal que
se ocupa.
Basado en la capacidad
y competencia para
llevar a cabo la tarea(expertos)
Se ejerce en función de la
mayor aptitud y mayor
dedicación para ayudar alos demás
Toma dcci-
siones
En función de la le-
galidad, la norma y
los procedimientos
regulados.
En función de la capa-
cidad intelectual y la
experiencia en resolu-
ción de los problemas
Por consenso buscando la
solución que no perjudique
a nadie
Funciona
miento
Burocracia organiza-
da. Cada paso res-paldado y con cons-
tancia escrita. Infor-
mes de todo,
Trabajo de equipo y
con proyectos, en base
a objetivos organizacio-
nales (no individuales ni
de grupo)
Las funciones se asignan
por preferencias persona-les sin obligar a nadie a
tareas que no le gustan
Éxito
En fUnción de la anti-
gúedad y la respuesta
ajustada a la norma
En función de la con-
secución o no de resul-
fados
En fUnción de la dedica-
ción a la satisfacción de las
necesidades de los demás.
Control
Selección y promo-
ción en fUnción del
adecuado cumpli-
miento de las fliíicio-
nes
Mediante la asignación
de proyectos, recursos
y miembros de equipo
encargados.
Sin controles
Clima
Relaciones reguladas
por normativa. Reu-
niones oficiales,
Colaborativo y de auto-
nomía.
Distendido, buscando que
haya una satisfación en el
trabajo
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a) Cultura Burocrática.
Es una cultura paternalista, dominante, que concibe que al ser humano hay que controlarlo,
pues sólo de esta forma se puede conseguir unos resultados eficaces. La educación se entiende
como reproducción de la cultura social y la misión de los educadores es transmitir de la forma más
fiel posible los valores sociales imperantes. Se entiende que la evaluación no es para mejora sino
para selecionar y controlar a los individuos mas capaces de cara que ocupen los cargos directivos
en la sociedad. Centralización del poder. Distribución funcional y jerarquica de tareas,
organización celular de aulas y espacios, falta de apoyo interpersonal, trabajo privado en las aulas.
El elemento nuclear en este tipo de cultura son las normas. Estas se convierten en un fin más que
en un medio. Este tipo de cultura descansa sobre la lógica y la racionalidad de su funcionamiento
y de su estructura. Estabilidad y previsión son las dos claves de su mantenimiento. Sus procesos
se basan en roles bien definidos, procedimientos fijos y formalizados para la comunicación y reglas
para resolver conflictos. Los miembros de la organización son seleccionados por su adecuado
cumplimiento de sus funciones. Suscita lealtad y resistencia al cambio. El poder personal depende
de la posición conseguida, y la influencia se ejerce a través de procedimientos y normas, el control
lo ejercian vía normativa, reglamentación y en función de los resultados que eran lo que en
definitiva más valoraban y más se les exigía desde la administración.
Los equipos directivos que se marcan dentro de esta tendencia entienden el ejericicio de
su función como un oficio, que se puede aprender y que hay que saber hacer. Los rasgos que
definen su actuación son: dirigir (gestionar los recursos y distribuir las funciones de los distintos
miembros), controlar y ejecutar. Son equipos directivos que conocen los mecanismos de la
Administración y se limitan a aplicarlos de una forma burocrática y reproductora,
El tipo de comunicación que establecen es unidireccional, jerárquica y descendente a través
de estructuras formales verticales.
Inhibe la participación ya que las decisiones son tomadasunilateralmente. Quienes de facto
acaban decidiendo las normas del centro, quienes intervienen más en las reuniones, tienen la tíltima
palabra y toman las decisiones clave son en definitiva los equipos directivos
Sin embargo hay pocos equipos directivos entre los centros estudiados que impongan de
forma jerárquica y autoritaria la solución a los conflictos. La forma preferida de reaccionar ante
ellos parece ser: “los conflictos no existen”, y en todo caso se reducen a enfrentamientos
personales.
Todo ésto crea en este tipo de centros, marcados poruna cultura de los equipos directivos
burocrática-eficientista, un nivel de satisfacción y de motivación bastante bajo entre los miembros
del centro, lo cual está generando un clima irreal y regresivo (de conductas infantiles).
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b) Cultura Permisiva.
Representa la cultura del “laissez-faire’, que entiende al ser humano como un ente
individual que debe caminar independientemente. La educación sigue siendo una reproducción al
no haber ningún tipo de cuestionamiento sobre sus metas. Cada profesor se entiende como una
“unidad celular” independiente. Se defiende por encima de todo la “libertad de cátedra” y no
intromisión en la labor educativa de cada unidad celular. El centro se concibe como lugar de
trabajo y fuente de remuneración que se abandona lo antes posible para dedicarse a aqtíellas
actividades y tareas que realmente son gratificantes. son las personas, los miembros de la
organización alrededor de los que gira el funcionamiento de la organización para que éstos
alcancen sus objetivos. Se basa en el consenso mútuo y en un contrato psicológico cuya regla de
oro, no escrita, dice: la organización está subordinada al individuo, que puede perseguir en ella
sus propias metas y dejar la organización cuando desee. Es dificil en ella el control y la
coordinación.
El rol que desempeñan estos equipos directivos se adapta a las circunstancias cambiantes
del exterior, buscando mas dar una imagen más aparente que real. Fomentan un funcionamiento
formalizado, donde todo se registra en aptas formales para que “no haya problemas”. Esto crea
una cierta “anarquia organizada” donde se deja actuar a cada uno según le convenga mientras no
haya interferencias con los intereses de otros miembros. La comunicación ascendente/descente es
de tipo informal, manteniéndose una comunicación horizontal socio-afectiva. Esto es fuente de
rumores permanentes al primar los intermediarios en dicha comunicación. Hay participación pero
no compromiso, muchos claustros pero son más de tipo informativo que decisorio. Los conflictos
suponen un enfrentamiento con la administración, con Jo cual siempre se diluye las responsabilida-
des fuera del ámbito del centro. El clima existente es frustrante, permisivo, imperando un cierto
escepticismo y caos organizativo.
c) Cultura Colaborativa.
Entienden la enseflanza como una actividad compartida. Se fomenta una colaboración
espontánea y una participación voluntaria. Los tiempos y espacios de trabajo no están prefijados.
S&itW de comunidad: apoyo y elacion mutua, autorevisión, aprendizaje profesional compartido.
Interdependencia y coordinación, como formas asumidas personal y colectivamente. Visión
compartida del centro como conjunto de valores, procesos y metas. Se entiende el centro como
unidad y agente de cambio. Gira en torno a las tareas y los resultados. Está orientada a la
resolución de problemas. La meta es la tarea realizada, los medios son reunir la gente adecuada
con los recursos apropiados y dejarles que ellos resuelvan las distintas situaciones. El poder está
basado en la capacidad intelectual y práctica de resolución de problemas (los expertos) más que
en la posición o en el poder personal. Se trata de una cultura de equipo y de proyecto, que tiende
a borrar las diferencias individuales, de status y de estilo. Los miembros del equipo poseen gran
control sobre su trabajo, y la valoración del mismo se hace en función de los resultados. El control
global de la organización se ejerce mediante asiunación de proyectos, recursos y miembros dc
equipo encargados. Es una cultura adecuada en entornos flexibles, cambiantes, competitivos y
poco predecibles.
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El equipo directivo se ha convertido en líder del equipo docente. Sus cualidades
reconocidas por sus compañeros están basadas en la negociación (sabe utilizar las técnicas de
resolución de conflictos), en la coordinación (es capaz de conseguir que cada grupo de interés
ceda paraconseguir un consenso) y en la habilidad para deshacer los rumores. Estimula el debate
y el conflicto constructivo como forma de superar las crisis internas del grupo. La comunicación
que fomenta es de tipo multidireccional, haciendo aflorar los compromisos ideológicos que
subyacen en los planteamientos educativos de los distintos grupos que configuran la comunidad
educativa. Fomenta una participación que exige responsabilidad y compromiso en la toma de
decisiones. Del conflicto crea una estrategia de mejora, que implica innovación y cambio.
No obstante, esta tipología cultural la dividiré posteriormente, en la parte práctica, en dos
tipologías diferentes:
e- aquella orientada a la tarea y los resultados, más propia de las dos grandes corrientes,
la de las “escuelas eficaces” y la de la “mejora de la escuela” (Clark, Lotto y Astuto,
1984);
• la orientada a la negociación y el conflicto, propia de la corriente sociocrítica o política.
La unión aquí de estas dos orientaciones se debe a que, según mi propia experiencia y las
investigaciones que últimamente estamos llevando a cabo en el ámbito de organizaciones de
educación, tanto formal como no formal, esta separación no se da nunca en realidad, sino que
suele predominan una amalgama de ellas, con las características que ya he definido antes y que por
eso he definido como “cultura colaborativa”.
Q. Resumen
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Lafinalidad de esteapartado ha sido describir las distintas clasificaciones que se han hecho
de tipologías de la cultura organizativa como una forma de presentar una pnmera aproximación
la descripción y el análisi.s de una cultura organizativa.
Hay diferentes formas de presentar los rasgos culturales (recogida de los datos) de una
organización como consecuencia del analisis a través de un proceso de Investigación evaluativa.
Una de estas formas es la present~ziónde dicho infónn sobrela cultura la organización a partir
de una caracterización de tipologías culturales (Thevenet, 1992). Estas tipologías nos marcarían
la orientación básica hacia la que tiende la organización, y, por tanto, nos desentrañaría la línea
de fondo que inspira toda la cultura organizacional.
Ciertamente ningún tipo ideal o modelo coincide•exactamente con ninguna organización
real, pero si hay una tendencia que prevalece y que la identífica dentro de la complejidad, lo cual
facilita su análisis y comprensión para definir posteriormente estrategias de intervención, Estos
marcos teóricos, estos modelos no son estables, pueden seguir un ciclo evolutivo, se pueden
combinar adjuntando elementos de uno y de otro, etc. Como dice Bush <1986), son modelos que
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pueden plicliarse de diferentes maneras, según el marca contextual,la situación yel tipo de
institución implicada Cadamodelo puede ser aplicableen diferentes Situacionesy contextos como
una respuesta o solución a un problema planteado concreto.
No obs~ante~ hay queser muy precavido respecto a la utilízacióñ déestas tipologías, pues
com&~1innáSdxelnO< . nales. “Mi ¿has de estas 1Pt0U 99”~ mplanson #d~nensio
sótcunad mensión de presunciones desarrcUan distintos tipos en tonto a la dimensión y luego
da. a aq ¿lose! nombre de ‘arquetipo? ~Schein 198 1 19~ por esa razón hay que tene~r en
cuenta ~~¡g dirnensi no varia le para óoniprender la tipología y suin ~ o finalidad (sesgó)
Teniendo en cuenta ~ niati; hay que recordar que existen muchas tipologías de cultura
o~anincional, el modelo de Harrison (1972) o~ e de Hnndy (j978, 1986tqúe nos plantean los
tipos de ~1tura en nelán de la mitología griega: culturas de dpc~~ Z us~ Apolo,~ Atenea o
Dionisos; el modelo propuesto por Robbins (1987> que divide las culturas en fbert y débiles;
los modelos de Municio (1988) que eelabora ci modelo anterior en unadivisión de tipós de
pleta: cultura fuerte, cultura débil, cultura estable y cultura inestable ocultura más com dSCgUn49
de 14unicio..Q988.> habla de las cultqras de lós ~modelo que nos er4ws de enseñanza enflwiónde dos variables: ay el resultado económico o tendencia hacia latendencia hacia la. eficaci
sadsfaccióny,el desarrollo de las personal Unmodelo tan peculiar como el de Des! y Kennedy
(1985) qu elaboran su tipología en función de dos factores: agrado de riesgo asociado con las
actividades de la organización y la velocidad con que se obtiene feedbac.k spbre el exito de tales
actividades; o el modelo de Burke (1984) que labora en función de dos criterios: ~
apertura/aislamiento del entorno y2) apertura al~ cambio y ala innovación/sentido del arden y la
disciplina, Pero más recientemente la di’Asión entrela cultura centralizadayia cultura pal-tícípativa
~la balcaiilzación lade Koontz, ‘Donnel Weihrích (1990), o las culturas del individualismocolab ración o la colegialidad impuesta (liargreaves, 1991; Bolív r B tín, 1993), o el. casi
listado de culturas de Oliver (1993) -de formación, de calidad pedagógica, de resultados, de
eValuación, de reflexión y debate, de comumcación, de colaboración o de compromiso con el
entorno-, van desgranando un tenso elenco de propuesta tipológicas que son las que se han
expuesto fundamentalmente 19 largo de este capítulo.
Pero quizá lo más relevante de este apartado, ha sido que todas esas clasificaciones me han
servido para construir finalmente una clasificácián tipológica atl& ada ái objeto de está tesis: la
cultura organizativa propia de mst¿tuc¡ones dE educación social. Porto quefinatinente se describen
las tres tipologias fundamentales (Burocrática, Permisiva y Colaborativa) considero más apropiada
para poder analizar la cultura de las organizaciones dc educación social actualmente
.
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X.- Investigacion de la cultura organizativa: procedimientos,
técnicas, instrumentos
A. Introducción
Dejando aparte el análisis transeultural comparativo que no me detendré a explicar puesto
que nos interesa aquí para la finalidad que me he propuesto, se podría afirmar que las investigacio-
nes sobre la cultura organizacional provienen de dos sistemas metodológicos principales
(Thévenet, 1992).
El primero procede de un enfoque “etnográfico’ de la organización. Investigadores y
estudiosos han tomado prestado de los etnólogos algunas de sus herramientas y métodos pata
aplicarlos a las organizaciones y tratar de entender la cultura que las caracl:eriza, de forma
semejante a la que los antropólogos han utilizado para estudiar la cultura y el comportamiento de
los grupos humanos. Este enfoque va a caracterizar la metodología de los investigadores que
analizan el fenómeno de la cultura organizacional entendida como una metáfora, y en el que me
sitúo yo.
El segundo sistema metodológico deriva del “Organizational Development” o Desarrollo
Organizacional que se ha dedicado, sobre todo en Estados Unidos, al estudio de la perspectiva
cultural aplicado a las organizaciones, sobre todo empresas de producción y servicios, desde una
perspectiva de ingeneria cultural (cultura como variable interna) para manejar y cambiar la cultura
con el fin de mejorar el éxito y la eficacia de la empresa.
Las dos grandes categorías de métodos tienen también características muy diferentes
(Thévenet, 1992, 97):
Los enfoques etnográficos inciden en la diversidad y amplitud de las informaciones que se
deben recoger, estudiar y verificar. Se centra más en la preocupación por perfeccionar una
descripción de la organización como sistema cultural, Los factores clave de la investigación se
relacionan con el discernimiento del investigador, con la calidad de sus informaciones y de sus
relaciones con los miembros de la organización para recoger, valorar, verificar y explicar este
Como último paso en la exploración del fenómeno de la cultura organizativa, seria
necesario profundizar en los distintos procedimientos y estrategias de investigación que han
utilizado los diferentes autores para analizar y comprender la cultura de una organización. Es lo
que voy a hacer a continuacion.
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materia. El esquema etnográfico considera a la organización como un sistema cultural e intenta
describirla y detectar sus problemas desde esta perspectiva
Los enfoques de Desarrollo Organizacional hacen más hincapié en la relación entre
consultor y organización (fUndamentalmente directivos), así como en el proceso de cambio que
tiene lugar durante la fasede diagnóstico o de definición de la cultura. El abanico de informaciones
recogidas parece menos amplio, muy centrado en el análisis de incidentes críticos, de momentos
importantes en la vida de la organización en los que ésta muestra sus formas de actuar y
reaccionar. Más que describir la organización se centra en las hipótesis fUndamentales
(condiciones)y postulados que basan y legitiman los comportamientos organizacionales. El
esquema que se deriva del Desarrollo Organizacional se preocupa sobre todo por la transforma-
ción y el desarrollo de las organizaciones, para adaptarlas mejor a las exigencias del entorno y de
la coordinación interna.
Pmgm a~no, ________________________
Se ~u~tm en el.
cambb
M étdos deñrados del
D ESARROLLO
ORGANIZACLNAL
La ges~n
cant bÉ ya h
o~anhac~n
ETNO GRAFtt
L
G es~n
bwes~ac~nflh1nrvenc~n
Abani~o de intmi actnes
O bservac~5n
ilustración 15 Enfoques metodológicos de investigación en cultura organizacional. Thévenet,
1992, 97
Thévenet(1992) nos propone un cuadro para sintetizar estas dos posiciones, combinando
la relación eficacia (Desarrollo Organizacional) con comprensión holistica (etnografia).
Me voy a detener en la perspectiva etnográfica, puesto que es la linea de trabajo que
principalmente se va a desarrollar en esta tesis. Según Sanday (1979) los paradigmas etnográficos
pueden clasificarse en tres grupos: holisticos, semióticos y behavioristas o de conducta.
El paradigma “holístico” analiza la cultura como un sistema dinámico tendente al
equilibrio. La misión del investigador será por tanto, profUndizar en el estudio de los distintos
componentes de este sistema y examinar sus interacciones como un todo. Como vemos, esta línea
de investigación considera la cultura organizativa como un sistema (metáfora de organismo) con
sus subsistemas de funciones y actividades. Como ejemplo de este enfoque, pone el enfoque
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“estructural-funcional” representado por MaI¡nowski y Rndcl¡ffe-Brown. Según Gregory (1983,
360-361.) en la primera mitad de este siglo etnógrafos industriales aplicaron, este paradigma
holístico a la investigación organizacional: “así la escuela de Relaciones Humanas usó un
paradigma estructural-funcional para explorar la organización social informal o ‘factores humanos’
en la industria”.
El paradigma “semiótico” analiza la cultura enfatizando el estudio de los signos. El objeto
de estudio serán los signos y las formas culturales tratando de clasificarlos para construir
tipologías, interesándose más por su sentido que por sus fUnciones, como en el anterior paradigma.
Un ejemplo de este paradigma sería la etnociencia de Goodenough (1971) para quien la cultura
es un sistema de percepciones, de conocimientos y creencias compartidos, y el antropólogo lo que
ha de hacer es desentrafíar las reglas que definen la forma de ver y describir el mundo entre los
miembros de la organización (Goodenough, 1979); otro ejemplo seria la antropología simbólica
de Geertz (1973) para quien las sociedades o las culturas son sistemas de símbolos y significados
compartidos por sus miembros, y la misión del antropólogo sería interpretar, describir de forma
densa o deconstruir, los valores, creencias y obligaciones que entrafian los símbolos o signos
interpretables de los textos que cada grupo humano crea.
El paradigma “behaviorista” incide en los comportamientos y actitudes observables,
preseleccionados de antemano para ser registrados, que son potenciados por la cultura o
subculturas de una organización, los cuales clasifica y compara.
En cuanto ala aproximación derivada del Desarrollo Organizacional hay que recordar que
aproximadamente a fines de la década de los sesenta comienzan a surgir en Estados Unidos y
Europa un gran número de publicaciones sobre el Desarrollo Organizacional, donde los psicólogos
americanos interesados por los problemas de cambio, adaptación y evolución de las organizaciones
se interrogaron por el sentido y las técnicas propias del cambio. Autores como Bennis, Beckhard.
Blake y Mouton, Lawrence y Lorsch o Schein apoyaron sus teorías en experiencias de
transformación de organizaciones y de los modos de gestión de grandes empresas americanas. Así
Bennis (1973) presenta un proorama muy general de la historia y la práctica del
Desarrollo Organizacional, cómo y por qué se creó, qué es y cuáles son sus puntos claves. El libro
de Beckhard (1973) es un ensayo sistemático que trataba de describir las diferentes estrategias
y tácticas empleadas en distintas clases de actividades de Desarrollo Organizacional. Las obras de
Blake y Motíton (1973) y la de Lawrence y Lorsch (1973) son exposiciones algo más personales
de sus propios puntos de vista acerca de cómo funcionan las organizaciones, de cómo ha de
juzgarse el éxito organizacional y de cómo un esfUerzo de Desarrollo Organizacional puede
contribuir a lograrlo. El trabajo de Sebein (1973) refleja algunas de las tareas cotidianas del
consultor que trabaja con un determinado tipo de cliente dentre del marco de un programa de
Desarrollo Organizacional. Pero no debemos olvidar que, implícitamente, todos estos autores de
Desarrollo Organizacional están tratando el tema de la cultura,
No obstante, no podemos dejar de recordar aquí que esta distinción entre métodos
antropológicos y métodos psicosociológicos no está tan definida como la estoy presentando aquí
con el fin de intentar establecer una cierta claridad teórica. Cada vez más las organizaciones se
estudian siguiendo esquemas explícitamente interdisciplinares (Van Maanen, 1979; Jelinek,
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Smnircich y H¡rscb, 1983; Pondy et al., 1983; BalI, 1989; Bolivar Botía, 1993), que recogen
tanto las aportaciones de la sociología, como de la psicología o de la antropología y de la teoría
organizacional. Por tanto, tomemos esta distinción más como metodología didáctica de
acercamiento teórico, puesto que la mayoría de las aportaciones que aquí veremos no son puras,
y recogen aspectos de unas y otras perspectivas. Aunque eso sí, con una ideología o enfoque
preponderante.
B. Procedimientos de investigación
1. Cultura como variable externa
Un posible procedimiento sería el análisis transcultural comparativo (Sm¡rc¡ch, 1983), que
tratada de analizar la forma en que las culturas de diferentes países afectan a las organizaciones.
Este tipo de investigación (Hof’stede, 1980a; Kom¡n, 1990), que entiende la cultura como variable
externa, es interesante e importante, pero no voy a utilizarlo pues se sale del propósito de esta
tesis.
2. Cultura como variable interna
La perspectiva que aborda la cultura como una variable interna de la organización (la
organización tiene una cultura), la enfocan como un subsistema al igual que lo es la tecnología,
las estructuras, los productos y los seres humanos. En una primera etapa, buscan describirla y en
una segunda etapa separar los lazos en este subsistema y los demás: cultura y tecnología, cultura
y estructuras, etc.
Quizá la línea de investigación y estudio que más se ha difundido dentro de esta
perspectiva es el Desarrollo Organizacional.
Los psicosociólogos norteamericanos preocupados por los problemas de cambio,
adaptación y evolución de las organizaciones se interrogaban sobre el sentido y las técnicas
propicias de este cambio
Por ejemplo, Gil Estallo (1986, 372-374), dentro de esta orientación, propone la siguiente
metodología de investigacion:
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U’ fase: Diagnosticar la cultura de la organización: enumerarse los hechos que ponen de
manifiesto la existencia de una cultura.
Instrumentos:
- Análisis de contenido de: historias de la organización; documentos que recojan las
estrategias y políticas de la empresa; planes, presupuestos, informes, etc.; organigramas;
documentos que expliciten la política de personal (ritos de acogida del personal, programas de
formación y perfeccionamiento, indicadores -edad media, antiguedad, cualificación, etc,-); sistemas
de control; información interna y externa; comunicaciones, revistas de empresa, material
publicitario, intervenciones públicas, demandas de personal, etc.
- Visitas a la organización: a los edificios, a la recepción, a las instalaciones. En estas
visitas anotar tanto las observaciones del acompañante (descripciones, comportamiento de
colaboradores, etc.), como del desarrollo de la visita (recibimiento, coherencia de las instalaciones
y de su distribución, etc,).
- Encuestas: a todo el personal o en caso de que la organización sea muy grande a una
muestra significativa. Recoger aspectos tales como: orientación fundamental de la cultura,
colaboración entre los distintos niveles jerárquicos, comunicación, características del colaborador
tipo, la filosofia de la organización, la acogida de las innovaciones, etc.
- Observar cómo se desarrollan las reuniones: interacciones entre participantes, contenido
de las mismas, ritos y actos simbólicos, atmósfera, comportamiento ante la crítica y/o el conflicto,
lugar que ocupan los participantes, mímica, gestos, etc.
- Atender a las conversaciones personales con los colaboradores de distintos niveles
jerárquicos: directivos claves, telefonista, aprendices, personal más antiguo y más nuevo, secretaría
de los jefes, responsable de las actividades de ocio, portero, conserjes, etc.
- Analizar la distribución del tiempo de los directivos entre las actividades que llevan a
cabo.
- Encuestar a los proveedores, a los clientes, etc.
Este diagnóstico habrá de ser expresado de forma sintética y del modo más gráfico posible.
Y fase: Examen crítico de la misma cultura de la organización. Para ello, esta autora,
propone analizar la imagen cultural de la organización -la real-, obtenida a través de los anteriores
instrumentos y compararla con la cultura propuesta o pretendida, para establecer su grado de
coherencia y de consistencia en orden a alcanzar los objetivos de la organización y poder
determinar el grado de incidencia que tiene la cultura organizacional en su consecución.
En orden a llevar a buen término esta fase, propone los siguientes pasos:
- Determinar los elementos de la cultura de la organización (valores, normas, ritos, actos
simbólicos, subculturas, etc.).
- Tomar el perfil que recoja la orientación fundamental de la organización (orientación
clientes, orientación colaboradores, orientación costes, orientación innovación, etc:.) y compararla
con el perfil diseñado cuando se elaboró la estrategia de la organización, respondiendo a preguntas
tales como: ¿Nuestras normas y valores están de acuerdo con lo que nuestro clientes esperan?
¿Nuestra política de innovaciones es la esperada? ¿Hay verdadero interés y espíritu de aprender
y abrir nuevas líneas de investigación? ¿Estamos actuando económicamente? ¿O se están
despilfarrando recursos? ¿Dónde?...
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- Esta comparación determinará si el perfil estratégico y el perfil diagnósticado son
coincidentes, divergentes o iguales. En el caso de que coincidan se estará dando una adaptación
total; en el caso de que algunas orientaciones diverjan habrán de ser dirigidas hacia el resultado
esperado; y cuando los perfiles de algunas orientaciones fundamentales diverjan quizá habrá que
reorientar la cultura de la organización, o transformarla profundamente.
Otra aportación, desde esta perspectiva, podría ser la de Garmendía (1988, 9-12; 1990,
61-64) en la que propone, según él, “un nuevo enfoque metodológico-técnico para detectar la
Ilustración 16 Perfil axiológico dedos empresas. Garmendia, 1988, 11.
cultura de la empresa” (9). Para ello es necesario entender la cultura organizacional como un perfil
de resultados objetivos y subjetivos (imagen interna.: la cultura tal como es subjetivada por el
personal, las percepciones que éste tiene acerca de la organización). De esta forma la cultura sería
captada por sus consecuencias. Ese perfil se obtiene a partir de una serie de indicadores
(completos y válidos: són todos los que están y están todos los que son) que elabora a partir del
cuadro de necesidades básicas de Maslow, y que ya he expuesto anteriormente. A partir de ellos
aplica procedimientos de homogeneización y de ponderación (fundamentalmente a través de
discusión de expertos) de los datos, siguiendo la propuesta de Parra Luna (1987; 1989).
Finalmente se elaboraría el perfil axiológico (reflejo del sistema de valores y no únicamente de
algunos rasgos culturales), a partir de la globalidad de resultados, que sería la expresión de la
cultura de la organización. Ese perfil puede dibujarse en una gráfico cuyo eje de abscisas recogería
las nueve áreas o valores y el de ordenadas el intérvalo que alcance cada uno de ellos.
1
0,5
0
A ‘tutu,,
z
Sa Se R C j LJPA PrCN
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘culturaorganizaelonal’ 274
Enrique Javier Diez Gutiérrez Investigación dela cultura org~.zatíva
Esta propuesta la completa el año 1990 con las fases de la aproximación empírica y
completa a la cultura organizacional:
0. Contactos previos con las organizaciones
1. Diseño general de áreas 1 subáreas ¡indicadores
2. Auditoria social
2. 1. Recopilación de datos primados (entrevistas con directores de Recursos Humanos)
y secundarios (memorias, informes).
2.2. Homogeneización de los datos y ponderación.
2.3. Perfilación.
3. Auditoria cultural
3. 1. Recopilación de datos primarios. Programa de entrevistas a directores de Recursos
Humanosy comités de empresa. Entrevistas no estructuradas a ‘tipos ideales’ por
níveles jerárquicos. Ranking de prioridades axiológicas dentro de cada organiza-
ción. Ranking de prioridades axiológicas entre organizaciones: análisis reputacio-
nal, sinibología, rituales.
3.2. Recopilación de datos secundarios. Historia de la organización. Mitología, slogans,
etc.
3.3. Perfilación de la cultura
3.3.1. Contrastaciónde3.l y3.2. con2.3.
3.3.2. Perfilación
4. Informe final
4.1. Por organizaciones
4.2. Informe comparado entre organizaciones
4.3. Monografias por áreas
Otra linea cercana a las anteriores es la de Piimp¡n y Garcia Echeverría (1988). Estos
autores nos describen una metódica completa de actuación que empezaría por diagnosticar la
cultura organizacional definiendo y describiendo la cultura existente. Para ello “se definen los
sintomas de la cultura empresarial, de manera que se agrupan en características, y de esta forma
se ordenan dentro de una ‘panilla’ de valores. De ello, puede deducirse la orientación básica de la
cultura empresarial y se puede representar en un perfil” (1988, 50).
Una vez realizado el diagnóstico y visto y visualizado el marco de la cultura organizacio-
nal, ésta tiene que ser enjuiciada o valorada en fUnción de unos criterios. Estos autores consideran
como criterio de enjuiciamiento relevante “el grado de armonización de la cultura empresarial con
las exigencias de la estrategia. El motivo del enjuiciamiento es conocer la contribución que facilita
la cultura empresarial dentro del marco de los objetivos empresariales que tienen que alcanzarse.
Con otras palabras, se trata en realidad, de determinar la fuerza penetradora de la cultura” (1988,
66). Entienden que la fuerza de penetración de la cultura es la “magnitud de armonización” entre
la cultura efectivamente determinada y aquella otra que seria la deseada estratégicamente.
Para valorar la fuerza de penetración de la cultura organizacional se realiza un proceso en
tres fases:
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1. El primer paso contiene un enjuiciamiento sistemático de la estrategia, por lo que
respecta a las exigencias de la cultura organizacional. ¿Cuáles son las exigencias que se pueden
deducir de los objetivos estratégicos planteados con Lespecto al conjunto de normas y valores?
Con ello, lo que se trata es de deducir cuáles son las exigencias de cultura organizacional para la
estrategia. Para contestar a esta pregunta, estos autores proponen reducir el contenido de la
estrategia a sus enunciados básicos.
ENUNCIADO DE LA ESTRATEGIA
A. Idea directriz: actividades y orientación básica de la organización.
E. Posición estratégica de resultados a desarrollar: Diferenciaciones que aseguren el
éxito frente a la competencia.
C. Producto y mercado: Directrices por producto ¡ por segmento de mercado,
D. Funciones empresariales: Directrices referentes a:
-- Marketing
-- Investigación y desarrollo
-- Producción
-- Finanzas, costes, beneficio
-- Personal
-- Dirección y organización
-- Riesgo
-- Cooperación y adquisición
E. Comportamiento en el transcurso del tiempo
2. En una segunda fase, se determinan los valores de Ja orientación básica partiendo de las
exigencias a la cultura organizacional desde la perspectiva estratégica. Para ello se establecen el
grado de caracterización de la orientación al cliente, a la innovación, a los costes, a los resultados,
etc. ¿Cuáles deben ser las características relevantes de la valoracion del cliente, del conocimiento
de los problemas de los clientes como la cosa más natural dentro del entramado de normas y
valores de la empresa?.
3. El tercer paso, o tercera fase, sería comparar el perfil determinado conforme a la
estrategia en la segunda fase con el perfil de la actual cultura organizacional.
El resultado de este contraste se puede interpretar en los términos siguientes:
--Si ambos perfiles coinciden, puede deducirse que la fuerza de realización de la cultura
organizacional es muy alta; la probabilidad de que pueda realizarse con éxito la estrategia es
elevada. No es necesario una adaptación de la cultura empresarial o de la estrategia.
--Si a la hora de valorar cada una de las orientaciones básicas, existen desviaciones entre ambos
perfiles, significa que tiene que realizarse una adaptación concreta de la cultura organizacional.
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--Si en la comparación de los perfiles a la hora de analizar cada una de las orientaciones básicas
se aprecian fuertes desviaciones, es cuando se tiene que deducir la necesidad de cíue o se procede
a una adaptación de la cultura empresarial a los objetivos o tiene que adoptarse una corrección de
la estrategia.
--Si ambos perfiles se diferencian entre sí en múltiples orientaciones básicas, es cuando urge una
adaptación de la estrategia. La solución de estas discrepancias exigiría una nueva oríentación
totalmente distinta de la actual de la cultura organizacional. El poder realizar tal evolución seria
demasiado grande, obligaría a recortes muy importantes y exigiria mucho tiempo.
Para Plimpin y García Echeverría (1988, 69) “no se puede dar ningún cuadro o imagen
ideal con validez universal de cuál debiera ser la cultura organizacional. La cultura debe valorarse
y verse permanentemente, siempre en relación con la estrategia a realizar. No tiene un valor
absoluto en si”.
A partirdel diagnóstico y el enjuiciamiento de la cultura organizacional, Piimpin y García
Echeverría (1988), proponen el cuidado, la modifición o el desarrollo de la cultura organizacio-
nal.
Deal y Kennedy (1986), por su parte, proponen realizar un diagnóstico cultural de las
características de sus héroes, valores, etc, investigando tanto el diseño de la organización formal
como los asuntos que son atendidos más asiduamente, puesto que en ello es donde suelen estar
reflejados los valores. A partir de este diagnóstico, sus resultados habría que enjuiciarlos o
valorarlos en función de la fortaleza o debilidad de la cultura resultante. Una cultura débil se
caracterizaría por carecer de creencias y valores claros, por tener muchas creencias pero no estar
de acuerdo en cuáles sean las más importantes, creencias diferentes por parte de los distintos
grupos que configuran la organización, tener unos héroes de la cultura destructores y desorganiza-
dores y unos rituales de la vida cotidiana desorganizados (cada uno ‘campa por sus anchas’) o
contradictorios,
Quinn y Spre¡tzer (1991) proponen medir la cultura de forma cuantitativa con un
instrumento administrado con facilidad y con un alto grado de fiabilidad y validez y proponen su
modelo de valores opuestos (Qítion y Rohrbaugh, 1981. 1983; Quinn, 1988) que Qiíinn y
Kimberly (1984) utilizaron para examinar la cultura organizacional. Estos autores plantean que
este modelo puede ser usado para analizar las estructuras de fondo de la cultura organizacional,
los supuestos básicos en los que se basa la toma de decisiones, liderazgo, formas oí-ganizacionales,
etc, El modelo consiste en cuatro tipos culturales y sus relaciones con otros fenómenos
organizacionales. Aunque ya lo he expuesto anteriormente lo vuelvo a repetir aquí para entender
Inejor la propuesta de estos autores,
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DIMENSIO-
NES
Cultura de
GRUPO
Cultura de DE-
SARROLLO
Cultura JERÁR-
QUICA
Cultura RA
CIONAL
Person/organ Personas Organización Personas Organización
Flexi/control Flexibilidad Flexibilidad Control Control
Medios Cohesión,moral Adaptabilidad,
flexibilidad
Información,
comunicación
Planificación,
evaluación
Fines Desarrollo RR.-
141-1.
Crecer, adqui-
sión recursos
Estabilidad,
control
Producción,
eficiencia
Conformidad
mediante
Afiliación Ideología Normas Contrato
Motivación Unión Crecimiento Seguridad Competencia
Liderazgo Apoyo, relación Asumir riesgos Conservador Directivo,
orientado hacia
objetivos
Forma organiza Clan Adhocracia Jerárquica Mercado
Orientación Consenso Prospector Defensor Analizador
A partir de este marco conceptual se han desarrollado diversas investigaciones que han
utilizado dicho modelo para evaluar la cultura. Así el estudio de Cameron y Freeman (1989) que
examinó Ja influencia de la cultura “consolidada”, la congruencia y el tipo de cultura en la
efectividad organizacional de 334 colegios y universidades. O el estudio de Yeung, Brockband
y Ulrich (1991) que investigó el impacto de la cultura en los recursos humanos y el rendimiento.
También se puede citar el estudio de Zanimuto y Krakower (1989) quienes concluyen que la
cultura es un predictor importante de las características organizacionales, el clima y la orientación
estratégica. O finalmente, el estudio de los propios Quinn y Spreitzer (1991) que continuando
en la línea de los estudios anteriores, examina el impacto de la cultura en la calidad de vida.
Leal Millán (1991, 167-221) propone un método, elaborado y perfeccionado sucesíva-
mente como fruto de experiencias en tres empresas y organizaciones de Andalucía, que considera
“aplicable a una generalidad de or2anízaclones” (167). Las fases de este método serian las
siguientes:
1. Delimitación de los objetivos generales o fines de la auditoria cultural: estos objetivos
describirán las perspectivas de la investigación y aquello que esperamos conseguir con las
conclusiones y resultados de la investigación cultural.
2. Contacto inicial con las personas y selección de miembros de la organización motivados
y comprometidos con la investigación
3. Formación y explicación a las personas colaboradoras del contenido y alcance de la
investigación.
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4. Planificación de la auditoria cultural elaborar un proyecto que indique claramente las
etapas a realizar, qué es lo que se va a hacer, qué tipo de datos se quieren obtener, qué
métodos de análisis se utilizarán, etc. Esta etapa está compuesta a su vez por tres
subetapas: a) estudio del entorno de la organización; b) recopilación y estudio o análisis
de los elementos escritos o material escrito de la organización; c) análisis y elección de los
elementos o áreas básicas reveladoras de aspectos o rasgos de la cultura organizacional.
5. Trabajo de campo en dos partes: observación y estudio del escenario fisico y el trabajo de
campo a través de cuestionarios y entrevistas.
6. Análisis e interpretación de datos y estudios realizados y elaboración de hipótesis
preliminares.
7. Comunicación y discusión de las hipótesis prelimianres con las personas comprometidas
en la investigación.
8. Formalización de hipótesis: rasQos y aspectos de la cultura.
9. Preparación de grupos para tomar parte activa: seminarios.
10. Contrastación y refrendo por los grupos de los rasgos y aspectos de la cultura facilitados
por el investigador.
Ii. Análisis de los contenidos, comentarios y discusiones de los grupos
12. Preparación y elaboración del informe final.
Tbévenet (1992) propone como metodología de investigación también la “auditoria
cultural”. El procedimiento metodológico de este autor conlíeva tres fases:
ja fase.- Localización de los símbolos que permiten recuperar las huellas culturales y definir
las formas de investigación más apropiadas para cada una de las categorías de manifestaciones
culturales.
Y fase.- Despejar de este conjunto de símbolos los grandes rasgos de la cultura. Análisis
de los mismos mediante el reagrupamiento para descubrir las similitudes entre ellos: repeticiones,
comparaciones o parecidos entre los diferentes signos; las coherencias: entrelazamientos de
signos, compatibilidad de significados entre signos; y la lógica o explicaciones fundamentales para
muchos de estos signos,
y fase,- A continuación pasar a un segundo nivel de análisis de los signos, es decir, la
determinación de las características de la cultura. “Las hipótesis construidas en la fase precedente
se pasan por el tamiz de su función: las hipótesis se refieren a un rango cultural en la medida en
que han permitido reducir, en un momento determinado de la historia de la empresa, la ansiedad
de sus miembros, así como cuando han ayudado a la organización a resolver sus problemas
fundamentales en relación al entorno o los de su propia cohesión interna” (Thévenet, 1992, 52).
Esta fase es un método exploratorio que se lleva a cabo mediante suscesivas evaluaciones e
hipótesis provisionales. Es decir, que nunca se puede llegar a una descripción cerrada de la cultura
organizacional: “siempre es posible afinar las concluciones y buscar otros elementos que
relativicen los hallazgos” (1992, 52).
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NIVEL DE LAS MA-
NIFESTACIONES
Elementos del en-
tomo
Signos culturales
valores
símbolos
Primer Nivel de análisis
REAGRUPAMIENTO
Reconocimiento en términos de
Regularidades
Coherencias
Lógicas
¿Tienen una función?
Segundo Nivel de análi-
sis: Definición de las
características de la
CULTURA
PRIMERA de reducción de la ansiedad
ACTUAL de adaptación al entorno e integración interna
(Fases de la auditoría cultural Tliévenet, 1992, 51)
3. Cultura como metáfora
Me voy a centrar en la metodología que ofrecen tanto los que entienden la cultura como
metáfora, como los que la entienden como metáfora crítica Enfocan la investigación desde otra
perspectiva; la atención del investigador ya no se centra en lo que la cultura influye en cl
funcionamiento de la organización y cómo hacerla más eficaz, sino en cómo se forma y que
significa configurar una cultura (Smircich, 1983).
Pero no sólo eso, sino que la idea de que la. cultura es la organización, conlíeva un verbo,
el ser. Detrás de este cambio de verbo existe una voluntad de cambiar las formas de interpretar la
organización y los métodos de investigación de la misma. Es decir, que “supone que se pasa de
un análisis clásico de la organización, con la ayuda de conceptos de análisis-sistema o de esquemas
funcionales, a un método antropológico o etnológico en el que el investigador estudia la
organización como si se tratase de una tribu lejana o de una comunidad cualquiera” (Morales
Gutiérrez, 1994, 52).
Y aún más. “Su razón de ser no sólo abarca un cuerpo de métodos de investigación, sino
también procedimientos de interpretación del material acumulado” (Thévenet, 1992, 91),
Por tanto, la primera orientación metodológica que se puede establecer es la que más
adelante vamos a definir como claramente cualitativa de esta línea de investigación: “Ya que
estamos ante una realidad intangible, que subyace a lo que se ve, a la conducta cotidiana en la
Evidencias
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organización, los procedimientos de investigación que se utilizan son siempre cualitativos; así se
recurre a la observación participante, la entrevista abierta, el análisis semiótico de la comunicación
y, en general, cualquier procedimiento de investigación etnográfica y antropológica para explorar
y comprender la cultura organizativa” (González, 1990, 48).
En esta posición sitúo la metodología de investigación de esta tesis que desarrollaré más
adelante de forma extansa y pormenorizada.
Sehein (199Gb, 110) descarta la metodología de investigación mediante medición con
cuestionarios que nos dan perfiles tipo Likert (Hofstede, 1980a) porque presupone que los
investigadores conocen las dimensiones relevantes a estudiar antes incluso de entrar en el campo.
Aunque haya un gran conjunto de items en el cuestionario, no está claro que sea suficientemente
amplio o relevante para recoger los temas culturales críticos de una organización dada. Y aunque
así Ibera, no está claro si algo tan abstracto como la cultura puede ser medido con instrumentos
como esos. Como él mismo dice: “¿Es lícito emplear cuestionarios u otros exámenes más
formales? Tal y como enfoco la cultura, la respuesta sólo puede ser ‘no’. En el mejor de los casos,
con estos instrumentos sólo se llegarían a deducir algunos de los valores expresos de los miembros
del grupo” (Schein, 1988, 142). Yo si propondré la utilización de cuestionarios, pero construidos
por los propios participantes e interesados, decidiendo ellos los temas relevantes a preguntar, con
lo que, en parte salva esta objección de Sehein.
También descarta la metodología de descripción analítica, puesto que rompe el concepto
de cultura en pequeñas unidades para poder así analizarlo y medirlo (Martin y 51cM, 1983;
SehaIl, 1983; Trice y Beyer, 1984; Wilkins, 1983). De esta forma, las historias organizacionales,
los rituales y ritos, las manifestaciones simbólicas y otros elementos culturales se toman como
sustitutos válidos por la totalidad de la cultura. El problema con esta aproximación es que
fracciona un concepto cuya primaria utilidad teórica es centrar la atención en los aspectos holíticos
del grupo y de los fenómenos organizacionales.
La aproximación metodológica a la investigación del fenómeno cultural que va a defender
y que ya he explicado es la etnográfica. En esta aproximación, los conceptos y métodos
desarrollados por la sociología y la antropología son aplicados al estudio de las organizaciones en
orden a iluminar descriptivamente ciertos fenómenos organizacionales (Rarley, 1983; Van
Maanen, 1988). Esta aproximación, nos dice Schein (199Gb) nos ayuda a construir una teoría
mejor pero es demasiado cara y lleva mucho tiempo.
Aunque el método histórico raramente ha sido aplicado al concepto de cultura, es visto sin
embargo como una forma legítima de análisis de una organizaciónjunto con otros factores (Dyer,
1986; Pettigrew, 1979). Las debilidades de este método -afirma Schein (199Gb)- son similares
a las apuntadas sobre el método etnográfico, pero al menos hay más compensación por las aporta-
ciones que el análisis histórico y longitudinal puede ofrecer.
Finalmente, Schein (199Gb, 110) nos habla del método de la descripción clínica utilizado
en el asesoramiento organizacional. “Cuando los consultores que asesoran a una organización
observan los fenómenos organizacionales como algo que acompaña de por sí a sus servicios a los
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clientes, nosotros podemos pensar que eso es una investigación ‘clínica’ aunque sea el cliente el
que defina el dominio de la observación”. Esta metodología es cercana al llamado “Desarrollo
Organizacional” (Sebein, 1990a). La característica esencial de este método es que los datos son
reunidos mientras el consultor ayuda al cliente trabajando sobre los problemas definidos por el
propio cliente. Mientras que el investigador etnográfico tiene que ganarse el acceso a la
organización, el consultor tiene el acceso libreporque es el cliente el más interesado en que llegue
a conocer toda la información relevante. El problema de este método -sigue diciendo Schein
(1990b)- es que no provee la amplitud descriptiva del método etnográfico ni el rigor metodológico
del análisis cuantitativo.
La propuesta final que nos hace Schein (1990b) como metodología correcta de
investigación de lacultura organizaciona] es una combinación del método etnográfico y del clínico,
como la forma “más apropiada para intentar entender el concepto de cultura” (lii).
Aunque muchos de los escritos de Sehein están hechos, como acabamos de ver, desde una
perspectiva cercana al Desarrollo Organizacional, que él denomina clínica, (Sehein, 1983a, 1983b
1984, 1988, 1990a, 1990b) y su método se parece bastante a las técnicas de diagnóstico del
Desarrollo Organizacional puesto que su finalidad es la mejora del funcionamiento y efectividad
de la organización, sin embargo le sitúo en estaperspectiva porque su opción es la unión de ambas
metodologias (1990b), situándose a caballo entre las dos opciones. No obstante, su visión de la
cultura organizacional, tiende, como ya hemos visto, más hacia una enfoque metafórico que
ingenieril.
Su método trata de evitar tanto la subjetividad, confrontando con los propios miembros
de la organización los resultados parciales de] investigador, como la nonnalidad de las prácticas
habituales de la organización, que ocultan la cultura y que es necesario hacer aflorar. Y es un
método que trata en definitiva de buscar el esquema de presunciones subyacentes que existen en
toda organización, es decir el paradigma cultural de la organización: “A menos que busquemos
el esquema entre las distintas presunciones subyacentes de un grupo, e intentemos identificar el
paradigma en base al cual los miembros de un grupo perciben, conciben, sienten y juzgan las
situaciones y las relaciones, no podremos proclamar que hemos logrado describir o entender la
cultura de un grupo” (Sebein, 1988, 119).
Este método, que él denomina “entrevista clínica reiterada” (Schein, 1988, 120) tiene diez
etapas:
-- Llegada a la organización y anotación de lo que ‘sorprende’ al llegar en un momento en que
se es especialmente sensible a las diferencias, por venir de otro entorno diferente.
2-- Observación sistemática de lo sorprendente y verificación de que esas <sorpresas no son
excepcionales, sino algo habitual y repetido en cuyo caso serían expresiones de la cultura.
3-- Contacto con un miembro de la organización motivado para poder discutir y contrastar las
observaciones del investigador.
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4-- Revelación de las sorpresas e intuiciones al sujeto cuando éste esté preparado y de una forma
concreta, evitando las abstracciones que pudieran parecer juicios y ciñéndose a las propias
reacciones ante los hechos.
5-- Exploración conjunta y búsqueda de explicaciones, ayudándose de categorías y rasgos
culturales previamente definidos antes del estudio. Entre ambos, relacionar las observaciones con
las distintas categorías teóricas para descubrir dónde se da una conexión más clara y dónde los
datos revelan con claridad una presunción subyacente.
6-- Formulación de hipótesis y preveer las informaciones complementarias que haya que recoger
(valores operativos, comportamientos observables) para comprobar lo que se ha convertido en
hipótesis. Las explicaciones con sentido, manifestadas en la forma de presunciones culturales, sólo
pueden ser consideradas por ahora presentimientos sobre la cultura, siendo obligado formalizarías
como hipótesis.
7-- Verificación sistemática y consolidación, diseñando formatos para las entrevistas y
cuestionarios que podrán generalizarse a todas las secciones pertinentes de la organización.
8-- Si se confirma una hipótesis, el consultor debe discernir cuál es el rasgo cultural que entraña
y, sobre todo, qué consecuencias tiene para los comportamientos internos en la organizacíon.
9-- Redefinición permanente. Refinar y modificar el modelo de la cultura que ha empezado a
construirse y analizar ese modelo con otros sujetos integrados que estén interesados. Su reacción
también nos aportará datos de interés.
10-- Descripción de la cultura por escrito demostrando cómo se relacionan entre si dentro de un
esquema significativo (para articular el paradigma),
Acercándonos a otro autor, Thévenet (1992, 111-114), que sigue muy de cerca las
propuestas de Sebein, podemos ver que presenta una metodología de acercamiento a la
organización e investigación de la cultura organizacional que comprende 6 etapas:
a) Obtener el acuerdo de la dirección de la organización sobre el desarrollo, implicándola
en una participación activa en la investigación.
b) Sensibilizar a un grupo de personas de la misma organización que coopere con el
investigador. Personas motivadas y dispuestas a trabajar en grupo en el proyecto. l)ebe participar
en aportar información, contrastar hipótesis, etc.
c) Realización de la auditoria en comunicación continua entre la dirección, el grupo de
trabajo y el investigador. Esta etapa, a su vez, tiene varias fases:
- Exposición del método ante el grupo de trabajo.
- Primeras entrevistas informativas.
- Constitución de la muestra contrastada.
- Entrevistas informales con los componentes de la muestra.
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- Recogida de informaciones.
- Preparación de las primeras pistas de hipótesis.
d) Verificación de las primeras hipótesis con el grupo de trabajo en tres fases sucesivas:
- Presentación de las primeras hipótesis y conclusiones provisionales en un documento.
- Comprobación de estas hipótesis porel grupo mediante comparación con organizaciones
exteriores, mediante procedimientos de elección con respecto a las diferentes proposiciones sobre
las hipótesis culturales (esto permitirá probar dónde se encuentran las percepciones comunes) o
mediante la formulación por escrito con todos los miembros del equipo de los resultados
obtenidos. Incluso se puede integrar esta comprobación en los cursillos de formación de la
organización.
e) Formulación de las hipótesis, ya no parciales, sino más fundamentales sobre los rasgos
culturales de la organización. Se describen y se estructura su argumentación.
fl Difusión de estas hipótesis, mediante una carta de la dirección que explique lo que es
y lo que tiene la intención de hacer el grupo, o una presentación con motivo de alguna reunión
general, o la inserción de una sección “cultura de la organización” en los cursillos de formación,
etc.
Sackmann (1992) usa en su investigación una metodología que combina los métodos
etnográfico, fenomenológico y clínico de Sehein. Esta metodología busca revelar las presunciones
culturales de los miembros de la organización e identificar los subgrupos culturales que puedan
existir. Combina cuatro componentes: (1) la metodología de comparaciones sucesivas, propuesta
por D¡esing (1971), que permite reducir sucesivamente todo el conjunto de información recogida
a una hipótesis emergente al final de la investigación; (2) entrevistas, complementadas con
observaciones en el campo de investigación y análisis de datos; (3) Análisis teórico (temático) de
los contenidos a nivel individual y a nivel grupal; y (4) validación de los resultados del análisis
temático por comparación y contratación con los datos obtenidos del análisis de datos y de la
observación y validación de los mismos con los informantes seleccionados.
Erickson(1987) aunque no desarrolla unos instrumentos concretos de investigación, nos
hace una propuesta de metodología de carácter fundamentalmente etnográfico: “para volver
nuestras asunciones visibles es necesario cultivar la posición etnográfica del alejamiento moderado(.4 Una forma de cultivar la perspectiva del alejamiento es imaginar formas diferentes en que una
actividad rutinaria puede ser organizada” (15).
Por su parte Plimpin y García Echeverría (1988, 49) afirman que “es dificil poder
analizar de forma objetiva la cultura empresarial de la propia empresa” y que por tanto hay que
encargar este menester a colaboradores ‘no implicados’ e independientes. Pero reconocen que no
puede depender una evaluación cultural de una organización del investigador externo sólo. En
primer lugar, porque, en contra de lo que afirman Piimpin y García Echeverría, todo
investigador está implicado de alguna forma con una serie de categorías culturales en las que se
ha formado su propia personalidad -pre-juicios, en el sentido de juicios previos, que diría
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Gadamer (1984)-, es decir, que nadie es neutral. En segundo lugar, porque la sola visión del
investigador externo daria lugar a una visión parcial y parcializante del fenómeno.
Por lo que me parece más interesante la propuesta de Anzizu (1985, 70). Dice, siguiendo
a Scheín (1983a), que hay que investigar el ‘paradigma cultural’ de la organización, mediante un
proceso largo que comienza por la observación de las manifestaciones externas de la cultura
(comportamiento, expresiones, signos externos, etc.) y en el que deben participar personas
externas a la organización -consultores, colaboradores, etc. - que la vean desde fuera y que
conjuntamente con los de dentro definan los principios y creencias básicas.
La propuesta de Anzizu supone una perspectiva de participación de los propios
implicados, con ayuda de agentes externos, en la propia definición de su cultura organizacional.
Esta propuesta también ha sido defendida por Schein (1988, 1990b), que afirma la necesidad de
combinar la perspectiva externa con la interna, tratando de llegar a un entendemiento común sobre
la cultura organizacional entre los que pertenecen a la propia organización y el consultor o
consultores externos: “las esencias culturales sólo pueden extraerse a través de un esfuerzo
conjunto de observadores y partícipes” (1988, 62).
Esta perspectiva, se denomina actualmente triangulación, como el mismo Schein la llama,
y, aunque abarca más aspectos de los que este autor recoge, sin embargo tiene la misma
orientación y finalidad que él propone. “El único enfoque seguro es la trianaulación, esto es, la
confrontación de cada porción de información obtenida con otras porciones de información, hasta
lograr que un esquema comience a revelarse por sí mismo. En este proceso, el diálogo entre el
sujeto integrado y el tercero es vital. Un aspecto importante de la triangulación consiste en el
examen de los criterios propios mediante la observación de las respuestas que los miembros de la
empresa dan a la conducta e intervención de uno” (Schein, 1988, 142)
Esta perspectiva evita, según Schein los enfoques subjetivos -“el observador no puede
experimentar las categorías de significado que emplea el sujeto integrado, porque no ha pasado
el tiempo suficiente en la cultura como para dominar los matices semánticos, o para enteder cómo
una serie de categorías puede conectarse con otras series, o cómo los significados se plasman en
la conducta” (1988, 121)- y la incertidumbre interna -“el sujeto integrado no puede decirle al
tercero cuáles son las presunciones básicas ni cómo se hallan esquematizadas las misínas, al estar
desgajadas de su conciencia y tenerlas por supuestas” (1988, 121)-.
Igualmente Thévenet (1992) apoya esta postura, incluso más radicalmente si cabe, al
afirmar que la investigación sobre la cultura organizacional debe hacerse en colaboración con la
misma organización: “Los miembros de la organización han de valorar regularmente las primeras
hipótesis formuladas y, como mínimo, deben participar aportando, completando y explicando la
información obtenida. La organización debe atribuirse los resultados de la gestión, ya que éstos
constituirán un patrimonio común” (110).
Esta misma postura es defendida porCorbett, Firestoney Rossman (1987) en su estudio
longitudinal sobre tres centros escolares: “nosotros aseguramos la credibilida.d de los datos
(Lincoln y Guba, 1985) a través de tres decisiones en el diseño: (a) estancia larga en el campo
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para salvar el sesgo, (b) usar otros miembros del equipo de investigación para compartir y criticar
los análisis de estudios de caso, y (c) dando retroalimentación por parte de dos investigadores
externos y los participantes de cadauno de los sitios” (42).
Avanzando en este sentido hacia una mayor implicación de los participantes Kast >~
Rosenzweig (1987) proponen una cierta forma de investigación-acción. En el capitulo 25 de su
libro Administración de las organizaciones, que habla de la cultura organizacional y el estilo de
administración, nos dice “es necesario unir las estrategias del teórico-investigador y el
administrador en funciones. No es suficiente hacer que el académico realice la investigación y
desarrolle teorías y, luego, que los administradores intenten aplicarlas. El esfuerzo debe ser
interactivo y continuo. Los teóricos deben reconocer que no todos los conceptos funcionan en la
práctica (cuando menos no sin modificaciones para ajustarse a situaciones especificas) y los
administradores deben reconocer la importancia de la investigación orientada a la evaluación para
determinar la utilidad de las innovaciones organizacionales” (721). Aunque reserva esta
implicación investigativa a los administradores de las organizaciones y no a todos los componen-
tes.
Otra aportación a la metodología de investigación de la cultura organizacional es la que
nos hace Garmeudia (1994, 36) al afirmar que hay que garantizar la validez y fiabilidad de los
indicadores de la cultura que vayamos a utilizar. Es decir, que estén todos los que son (totalidad
de indicadores relevantes) y que sean todos los que están (que valgan para definir el concepto:
validez).
Una de las ventajas del diagnóstico cultural, como nos recuerdan Sniircich (1983, 349)
y Garmendía (1988, 12) es que su realización es una provechosa terapia para la mejora del
funcionamiento de la organización, ya que “contribuiría a mejorar el clima social y a fortalecer la
cultura” (Garmendía, 1988, 21). Esto mismo sostiene Thévenet (1992) al decir que “la reflexión
de la organización sobre su propia cultura la lleva a enfocar sus problemas de gestión y su
funcionamiento con una visión diferente, lo que ya constituye una operación de cambio” (110).
Estos planteamientos parten de un supuesto terapeútico rogeríano según el cual decir, nombrar
el problema es el primer paso de la curación.
Otra ventaja es que pasa del nivel de la teoría de la acción proclamada oficialmente al nivel
de la teoría de la acción en uso, tal como diferencian Argyris y Sch~in (1978, 11), deslindando
lo que es la supuesta “cultura oficial” de la “cultura de hecho”.
Aplicando esto a la escuela y desde una perspectiva socio-crítica, Bates (1987, 110-111)
plantea que para desarrollar una buena praxis administrativa, los administradores deben analizar
primero la cultura de la escuela. El análisis debería usar técnicas tales como las empleadas por
Popkew¡tz et al. (1982), o Cusick (1983) -refiriéndose fundamentalmente a relatos etnográficos-
y tomar en cuenta la estructura ofrecida por Bernstein (1975) para distinguir los efectos de los
distintos rituales y prácticas ceremoniales. Determinando si la cultura de la escuela es técnica,
ilusoria o constructiva como proponen Popkewitz et al. (1982); si sus rituales son burocráticos
o terapeúticos; y si las relaciones de clases están basadas sobre principios de aprendizaje o
solamente sobre rituales de relaciones personal. Dentro de este análisis inicial, la naturaleza y
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efectos de la organización y distribución de conocimiento (Bates, 1980b), la evaluación de
sistemas (Bates, 1984), y la pedagogía (Bernstein, 1975) son también importantes.
Unido a este análisis de las culturas de la escuela -sigue diciendo Bates (1987)- está un
análisis de las comunidades de las cuales la escuela incorpora sus alumnos. Esos alumnos
introducen con ellos en las culturas de la escuela, las culturas de sus hogares y de sus comunida-
des. Esas culturas son producidas y reproducidas continuamente a través de las relaciones de clase,
raza y género. Son, como Gfroux (1985) sugiere, formas particularizadas de producción: “Si
tratamos las historias, experiencias y lenguajes de los diferentes grupos culturales como formas
particularizadas de producción, nos será menos dificil entender las diversas lecturas, respuestas
y comportamientos que los estudiantes exhiben en el análisis de un texto concreto de clase. De
hecho, una política cultural necesita de un discurso que esté atento a las historias, sueños y
experiencias que tales estudiantes traen a las escuelas” (39).
Tal análisis es esencial, entonces, -acaba asegurando Bates- porque “por tína parte facilita
el desarrollo de las prácticas curriculares, pedagógicas y evaluativas en la escuela al conectar con
la experiencia vivida de los estudiantes y por otra porque tiene el potencial para revelar tanto a los
profesores como a los alumnos y a los padres por igual las distintas formas mediante las cuales el
poder y la cultura se relacionan y las formas en que las escuelas están implicadas en la producción
y reproducción de prácticas y relaciones sesgadas” (1987, 111).
C. Técnicas e instrumentos de investigación
Una vez analizados los distintos procedimientos y estrategias de investigación propuestos
por los distintos autores, paso a describir los instrumentos y técnicas utilizadas más habitualmente,
Las técnicas e instrumentos de investigación concretos no difieren excesivamente entre las
diferentes perspectivas, por lo que las voy a recoger sin diferenciar a que tendencia pertenece
quien los aporta, aunque como veremos a continuación la mayoría pertenece a los ingenieros
culturales que aplican estas técnicas e instrumentos al management cultural, simbólico o como
queramos denominarlo,
Deal y Kennedy nos ofrecen una encuesta informal que utilizaron como consultores de
McKinsey con las compañías y organizaciones que conocían personalmente. Las preguntas que
utilizaron fueron las siguientes (1986, 7):
* ¿Tiénde la compañía alguna o algunas creencias evidentes?
* Si es así, ¿cuáles son?
* ¿Saben las personas integrantes de esta organización cuáles son esos lemas? Si es así, ¿quiénes
lo saben? ¿Y cuántos de ellos conocen?
* ¿Cómo afectan estas creencias a los negocios cotidianos?
* ¿Cómo se comunican estos lemas a la organización?
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* ¿Se refuerzan estas crencias mediante procedimientos formales de personal, reconocimiento y
recompensas?
* ¿Cómo caracterizariausted el desempeño de la compañía?
Pero también nos proponen una serie de técnicas de investigación que van, según ellos, de
la superficie al inconsciente de la organización (1986, 138).
1.- Estudiar el escenario fisico, puesto que el escenario expresa algo ante el mundo, deliberada-
mente o no, sobre la organización y lo que esta representa y es. Dentro de este análisis habría que
fijarse en la congruencia de los locales: “diferentes escenarios fisicos indican la actitud que tiene
la compañía respecto de las diversas clases de empleados” (1986, 139).
2.- Leer lo quela compañía dice sobre su cultura: informes anuales, balances trimestrales, boletines
de prensa, memorias, comentarios. Pero en esto hay que ser especialmente precavidos y “verificar
cuidadosamente lo que lacompañía dice sobre si misma, para ver si es congruente. Muchas veces
es posible revisar lo que la organización expresa de si misma durante algún tiempo y observar
cómo evoluciona su cultura, un procedimiento llamando análisis de contenido. Se puede hacer
simplemente tabulando lacantidad de veces que se expresa una frase o un dogma particular en el
informe anual” (1986, 139-140). Este tipo de análisis suele ofrecemos la tendencia en la evolución
de lo que la organización piensa de sí misma, su autoimagen.
3.- Analizar la forma en que se recibe a los desconocidos: ¿Es formal o informal? ¿Calmada o
dinámica? ¿Elegante o indefinida? ¿Se siguen rigurosamente los procedimientos con todas las
personas que pasan por la recepción, ya empleados o visitantes?
4.- Entrevistar al personal de la organización buscando percepciones conceptuales e incompatibles.
Los puntos que proponen para realizar esta entrevista son los siguientes:
- Hábleme de la historia de la organización (suele comunicar la mitología de la
organización tal como la entienden y como les fue transmitida).
- ¿Por qué tiene éxito la organización? ¿Cómo se explica su crecimiento? Los empleados
hablarán de lo que consideran importante, valioso de su organización, reflejando sus
impresiones de lo que la cultura considera con valor.
- ¿Qué tipo de personas trabajan aquí? ¿Quiénes son los que van a progresar a la larga? Lo
que describen es la imagen que ellos se forjan sobre un héroe de la cultura.
-¿Qué clase de lugar es éste para trabajar? ¿Cómo transcurre un día ordinario? ¿Cómo se
hacen las cosas? Lo que nos cuentan suele describir los ritos y rituales importantes.
5.- Observar lo que el personal hace con su tiempo, puesto que lo que hacen está determinado por
lo que consideran valioso. Comparar lo que dicen con lo que hacen es un buen indicador de la
cohesión de la cultura organizacional.
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No descartan que se pueda diagnosticar la cultura organizacional desde el interior de la
propia organización, salvando la objetividad (para lo cual recomiendan al observador abstenerse
de hacerjuicios de valor sobre lo que considera o no importante, limitándose a observar las cosas
tal como son, no coomo considera que debieran ser). Como técnicas para este observador interior
de la cultura ofrecen las siguientes (1986, 143-144):
Comprender cómo se progresa en la senda de las carreras profesionales: ¿Quénes son las
personas que progresan? ¿Qué debe hacer cualquier miembro de la organización para que lo
asciendan? ¿Premia la organización la eficiencia en las habilidades clave? Para ellos, las
percepciones que tengan los miembros de la organización sobre lo que se necesita para progresar,
son las que principalmente establecen las creencias de la cultura.
2.- ¿Cuánto tiempo permanecen en sus puestos los miembros de la organización? “La antiguedad
en el empleo es decisiva para evaluar una cultura. Una permanencia breve significa que la
motivación de los empleados es lograr sus propósitos pronto (y así ser ascendidos otra vez) y que
no optan por actividades cuya naturaleza es a mayor término y en las cuales la compensación de
su esfuerzo toma más tiempo” (1986, 144).
3.- Examinar el contenido de lo que se discute o escribe: Análisis de contenido de los documentos.
Análisis de lo que en realidad se discute en las juntas, quiénes hablan y con quién hablan. Calcular
cuánto tiempo se dedica a cada tema. “La cultura dedica su tiempo a lo que más aprecia” (1986,
144).
4.- Prestar especial atención a las historias y anécdotas que circulan por la red cultural Preguntarse
cuál es el propósito de las historias. Hacer un inventario de las anécdotas para determinar cuántas
se relacionan con los clientes, con las luchas políticas dentro de la organización y con las
iniciativas premiadas o castigadas. Mi, “tendrá pruebas indiscutibles de lo que esa cultura
considera importante” (1986, 144).
Katz y Kahn (1989) nos habla de la técnica de observación participante como más
apropiada que la encuesta parapoder comprender y analizar la cultura organizacional. No obstante
hay ciertos peligros o límites asociados con el rol que el investigador asume desde esta
perspectiva, como señalan Bordeleau ct al. (1987). Puede ser llevado, según sus estrategias de
investigación, a vivir de manera intensa la cultura en sus manifestaciones más naturales y
consecuentemente tener un menor desprendimiento que pueda garantizar cierta objetividad (papel
de participante). Por el contrario, puede escoger dedicarse a la observación desde friera sin
entender ni acercarse a la visión de los sujetos-objetos de investigación (rol de observador).
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PARTICIPANTE PARTICIPANTE
OBSERVADOR
OBSERVADOR
PARTICIPANTE
OB SERVADOR
Grados de implicación del especialista en organizaciones dentro de la situación de investigación
y sus consecuencias (Bordeleau et al., 1987, 25).
Piimpin y García Echeverría (1986) nos ofrecen algunas técnicas pata investigar la
cultura empresarial: las discusiones en los grupos de directivos, la observación del comportamien-
to de estos directivos, cuestionarios y encuestas, análisis de documentos (150).
Pero en publicaciones
posteriores estos mismos auto-
res sistematizan los instrumen-
tos que utilizan en la investi-
gación de la cultura organiza-
cional (Plimpin y García
Echeverría, 1988).
Veámoslos:
- Instrumentos
diagnóstico:
de
El análisis de los docu-
mentos y una visita a la empre-
sa facilita una primera visión
sobre la cultura empresarial.
Permite fijar puntos fuertes
para iniciar la investigación: un
cuestionario anónimo rellena-
do, la observación de una se-
OBJETIVIDAD DEL INVESTIGADOR
DENTRO DEL DESARROLLO DE LA INVESTIGACIÓN
OB SERVACION DEL PROBLEMA
DENTRO DE SU REALIDAD CONCHITA
Ilustración ¡‘7 instrumentos de diagnóstico. Piimpin y García
Echeverría, 1988, 55.
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sión del comité directivo de la empresa y otras encuestas y observaciones, facilitan los datos adi-
cionales, El punto clave, propiamente dicho del dIagnóstico lo configuran las entrevistas indivi-
duales con colaboradores perfectamente elegidos en las distintas estructuras de la organización.
a) Análisis de los documentos
Ya en el momento de realizar los trabajos preparatorios para el análisis, se establece una
lista de la documentación deseada.
b) Visita a la organización
Durante las visitas a la organización deben considerarse los siguientes aspectos:
-- tipo de edificios,
-- forma de recepción,
-- formas de contestar al teléfono,
-- tableros de anuncios,
-- comportamiento del personal,
-- atmósfera ¡ ambiente,
-- grado de automatizacion,
-- etc.
c) Cuestionario
En las organizaciones pequeñas y medias (con un personal que no supere los 50
colaboradores) se realiza un cuestionario escrito en forma de una encuesta completa. En las
grandes empresas, por el contrario, es más adecuado realizarlo sólo a una muestra representativa.
Al personal, se le invita con una carta a qué conteste a la encuesta, a ser posible de forma
espontánea e independiente. Lo que hay que asegurarle es una total discrección y que las
contestaciones seran anónimas. Este cuestionario ampliamente detallado se tiene que valorar con
ayuda de la estadística informatizada (BMDP, SPSS, SySTAT, etc.).
El cuestionario debe contener preguntas referentes a:
-- orientación básica de la cultura empresarial,
-- formas de colaboración entre los diferentes niveles jerárquicos,
-- mecanismos de las carreras profesionales,
-- comportamiento de las comunicaciones,
-- caracteristicas del colaborador tipico,
-- preferencias de los departamentos y secciones,
-- puntos fuertes y débiles de la organización,
-- conocimiento de las ideas directrices de la organización,
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-- campo de trabajo personal,
-- etc.
d) Observaciones en las sesiones directivas
Un instrumento de diagnóstico adicional es la observación de aquellas sesiones que se han
elegido intencionadamente. Son de interes aquellas sesiones que corresponden a la alta dirección.
Las observaciones deben concentrarse, sobre todo, en los siguientes sectores:
-- contenido
-- rítuales y actuaciones simbólicas
-- Interacción
Dentro del marco del análisis de interacción se registra, y sobre todo, debe considerarse,
la frecuencia de las interacciones entre los diferentes participantes en las sesiones, quién contesta
a quien, quién interrumpe a quién, quién calla, quién reacciona con frases duras, etc.
Dentro del marco del análisis de los contenidos se establecen los documentos, las
distribuciones en el tiempo, los participantes interesados y desinteresados, etc.
El analisis de las actuaciones rituales y simbólicas, así como las interacciones, afectan a:
-- ordenamiento en la mesa,
-- rituales en la forma de situarse en la mesa de reuniones,
-- mímica/gesticulación,
-- orientación simbólica transmitida,
-- atmósfera,
-- comportamiento conflictivo,
-- comportamiento critico,
-- etc.
e) Entrevistas individuales
Las entrevistas individuales con colaboradores elegidos en los diferentes niveles de la
organización, constituyen la base de todo el diagnóstico. El entrevistador tiene que aclarar en base
a los conocimientos que ha logrado hasta ahora, información sobre problemas específicos y sobre
los aspectos poco claros. Estas entrevistas son una mina para descubrir cuáles son los síntomas
culturales de la organización. El número de las entrevistas varía según las dimensiones
organizacionales. De forma orientativa se puede estimar la necesidad de 25 entrevistas para una
organización de 500 personas.
La estructura de la plantilla de personal no se considera en las entrevistas individuales, al
contrario de lo que sucede en las encuestas. Por lo general, no se deben realizar más entrevistas
con los miembros de los cuadros directivos que los que corresponden a la estructura.
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Son personas de gran interés para estas entrevistas, por ejemplo:
-- aquellos representantes de opiniones concretas dentro de la organización,
-- el presidente del consejo de organización,
-- el presidente del club deportivo,
-- el responsable de la oficina de reclamaciones los telefonistas,
-- aprendices,
-- colaboradores que han entrado recientemente/colaboradores más antiguos,
-- secretarias de los jefes,
-- guardas,
-- los ‘mandamases’ de la organización,
-- etc.
La duración de las entrevistas en base a interviós previamente estructuradas pueden ser de una,
hasta hora y media.
O Otras posibilidades de diagnóstico
Según la situación, se pueden considerar como de gran importancia las encuestas
complementarias siguientes:
-- análisis de los tiempos de los directivos,
-- encuestas de clientes.
-- encuestas con suministradores,
-- participación en las reuniones de clientes,
-- etc.
Como curiosidad, que por otra parte me parece muy interesante, Plimpin y García
Echeverría (1988) nos ofrecen también distintas posibilidades de visisualización de los resultados
del diagnóstico. Los voy a recoger aquí pues pueden orientar la realización de los informes de
evaluación final para que se estructuren de una forma comprensible para cualquier lector, aunque
no sea especializado en estos temas.
Se trata de exponer los síntomas de la cultura organizacional que permitan presentar los
resultados a la dirección de la organización y ante la totalidad del personal, de forma visual
adecuadamente configurada.
No se debe tratar de una exposición puramente cuantitativa de las percepciones culturales.
No son números, sino ejemplos los que deben acompañar como ilustración de los conocimientos
adquiridos. Un diagrama de tarta que nos represente las caracteristicas que más representan la
cultura organizacional o la visualización de la orientación básica de dicha cultura mediante un
perfil, etc.
Otras técnicas de investigación que nos ofrece Scbein son:
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- Analisis de aquello que es ‘anómalo’, diferente, fiera de lo corriente o dificil de entender.
El investigador también debe tomar nota de las incosistencias entre lo que se dice y lo que él
observa. Esas inconsistencias y anomálias observadas forman la base para el siguiente nivel de
investigación, profUndizando en sus causas (1990b, 112).
- La observación de incidentes críticos en la vida de la organización y cómo el grupo les
hace frente. Pone un ejemplo: cuando ante un conflicto el director trata de salirse con la suya y
algún miembro de la organización discute o se niega a aceptarlo; si el director reacciona de manera
punitiva y hace evidente que espera que sus sugerencias se tomen como órdenes, y si los demás
miembros dejan de discutir y aceptan el castigo, entonces estará aflorando una norma de actitud
ante la autoridad, basada en un valor, que a su vez se soporta sobre una presunción básica (1990a,
76).
- La observación de la reacción de los miembros de una organización cuando se viola una
norma implícita: silencio total, reprimendas, rapapolvos, etc. A partir de ello hay que saber
descifrar las normas y comprobar el grado de consenso que existe en el grupo acerca de esas
normas. Pero es necesario identificar ejemplos concretos, si se pretende que el grupo aprenda a
observar los efectos de las normas por si mismo (1990a, 76).
- Preguntar a los miembros ya integrados qué es lo que realmente se pretende con los
nuevos miembros que ingresan en la organización, con la idea de obtener qué es lo que cuenta para
la inclusión en el grupo (1988, 83).
- Investigar el sistema de premios y sanciones, las conductas ‘heróicas’ y las ‘pecaminosas’,
para deducir a partir de ellas las creencias y presunciones que hay detrás de tales valoraciones
(1988, 90).
- Observación de la estructura organizacional, puesto que cumple importantes fUnciones
que nos penniten desvelar importantes presunciones subyacentes relativas a la tarea, la gente y las
relaciones (1988, 129)
- Atención a la información formal y al sistema de control de la organización de los que
hay que desentrañar las presunciones subyacentes, pero también a los mitos, leyendas y anécdotas
que refUerzan las presunciones de la organización y que muestran los valores de la misma de una
forma más patente (1988, 132).
- Entrevistas de grupo entre sujetos integrados interesados para que diagnostiquen sus
fallos en una dimensión cultural determinada. Antes sería conveniente realizar una conferencia o
seminario donde se tratara el concepto de cultura y donde se explicaran las dimensiones específicas
que tiene. Los miembros del grupo seleccionan luego una o más dimensiones para su análisis.
“Esta técnica resulta útil porque permite que la iniciativa para desvelar lo que normalmente está
oculto provenga del propio grupo, y porque permite a los terceros que asisten a la discusión
observar la conducta de los miembros del grupo desde el punto de vista de la misma presunción
que se está analizando. En otras palabras, allí donde no exista la posibilidad de realizar
observaciones etnográficas simples, cabe siempre apreciar bastante de la cultura actuante mediante
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘culturaorganizacional’ 294
Enrique Javier Diez Gutiérrez Investigación de la oultura organizsdiva
la formación y seguimiento de grupos de trabajo que sometan a discusión los temas culturales”
(Sehein, 1988, 134). Esta metodología ladesarrolla el grupo con la ayuda de uno de los conjuntos
de instrucciones que se exponen a continuación.
Dimensión 1: Relación de la empresa con su entorno
¿Qué presunciones básicas posee la empresa sobre sí misma?
1. Identidad básica y papel: ¿Quiénes somos (tipo de producto, servicio, mercado,
cliente)? ¿Cuál es nuestramisión central o fl.mción última en la sociedad? ¿Cuál nuestra
“razón de ser” o justiiicación para la subsistencia?
2. Entomos adecuados: ¿Dónde y con cuáles entornos es apropiado relacionarse por
representar, por una parte, coacciones y amenazas, y, por otra, oportunidades?
a) Económico.
b) Político.
c) Tecnológico.
d) Sociocultural,
e) Otros.
3 Posición de cara a esos entornos:
a) Dominante y de control.
b) En armonía con; simbiótica.
e) Dominado por; hay que encontrar una parcela propia y adecuarse a ella.
Método ¿rna/it/co aplicable a la discusión en grupo
1. Reconstrúyase y analícese la historia de la empresa a través de la identificación de
todas las crisis importantes, las transiciones cruciales y otros momentos particularmente
tensos.
2. Sobre cada evento identificado, reconstrúyase la manera en que entonces la
dirección definía la identidad/papel, los entornos apropiados y la posición.
3. Localícense esquemas y temas en los eventos analizados.
4. Esquemas de prueba y temas frente a los criterios estratégicos corrientes.
5. Articúlense las presunciones que respaldan las acciones emprendidas.
6. Confróntense estas presunciones con los datos actuales de comportamiento.
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Dimensión 2: Naturaleza de la realidad y la verdad; fundamento de las
decisiones.
¿Qué presunciones básicas tiene la empresa sobre la realidad?
1. Realidad fisica, social y subjetiva: Desde la perspectiva de la empresa, ¿qué áreas
de decisión corresponden al dominio de la realidad fisica (lo que se verifica externamen-
te con datos objetivos: cuestiones de hecho? ¿Cuáles corresponden al dominio do la
realidad social (lo que se verifica sólo mediante el consenso: cuestiones de opinión,
costumbres, dogmas, principios)? ¿Cuáles corresponden al dominio de la realidad
subjetiva (lo que se verifica sólo mediante la experiencia subjetiva: cuestiones de
opinión personal, enfoque, gusto)?
2. Criterios verificativos-Moralismo-Pragmatismo: Dentro de un dominio dado, ¿cómo
se determina el que algo sea “verdadero” o “real”, de modo quc pueda servir de base
para emprender una acción?
a) Por tradición: “Siempre se ha procedido de este modo”.
b) Por religión/dogma moral: “Esta es la manera correcta de proceder”.
c) Por la revelación de hombres sabios o autoridades: “Nuestro presidente quiere que
se proceda de este modo”. “Nuestros asesores o expertos recomiendan que procedamos
así
d) Por un procedimiento racional/legal: “Trasladamos esta clase de decisión al comité
comercial y procedemos como ellos deciden”.
e) Resolviendo el conflicto; en debate abierto: “La idea, después de pasarla por tres
comités distintos y examinarla con el personal de ventas, se mantiene firme, así que la
aplicaremos”.
O A través de pruebas y errores; lo que fUnciona: “Intentémoslo y se verá”,
g) Mediante un examen científico: “Nuestra investigación demuestra que ésta es la
forma de proceder”.
Método analítico aplicable a ¡ci discusión en grupo
1. Identifiquense decisiones que hayan implicado problemas estratégicos y un agudo
conflicto previo a la resolución.
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2. Clasifiquense las decisiones en fUnción de la esfera de la realidad --fisica o social--,
a la que se juzgó correspondían.
3. Identifiquense en cada serie las clases de criterios que permitan a la gente sentir que
se podía llegar finalmente a una decisión.
4. Ubíquense el esquema y los temas de estos criterios.
5. Articúlense las presunciones básicas que subyacen en estos criterios.
6. Conifóntese la conclusión con los datos actuales de comportamiento de la empresa.
Dimensión 2A: La naturaleza del tiempo
¿Qué presunciones básicas tiene la empresa sobre la naturaleza del tiempo y cómo se
estructura éste (las mismas a menudo reflejan los conceptos de tiempo de la cultura
receptora)?
1. Dirección del enfoque
a) Orientación hacia el pasado.
b) Orientación hacia el presente.
c) Orientación hacia el fUturo.
2. Concepto básico,
a) Lineal, monocrónico.
b) Policrónico.
c) Cíclico.
3, Dimensión de las unidades pertinentes, duración de los ciclos
Metodo analítico aplicable a la discusión en grupo
1. Identifiquense y analicense algunas decisiones recientes considerando qué es aquello
a lo que se ha concedido más importancia, si a lo que se hizo en el pasado, a lo que se
hace ahora, o a lo que pueda hacerse en el fUturo.
2. Enumérense todos los sistemas y procedimientos importantes empleados por la
empresa, y determínese la duración de los ciclos a los que se recurre en cada caso.
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3. ¿Qué variación se permite en los objetivos y en los plazos? ¿Pasado cuánto tiempo
se llega “tarde” a una cita? ¿Qué se entiende por “tardanza” en la entrega de un
producto? ¿Y qué significa “tardar” en el dumplimiento de un plazo?
4. ¿Cuánto duran las entrevistas?
5. ¿La empresa emplea los tiempos horarios, tiempos periódicos u otro tipo de registro
temporal?
6. Para cada uno de los dominios antedichos, búsquense temas comunes de los que
quepa deducir presunciones, y luego confróntense éstas con los datos actuales de
comportamiento.
Dimensión 2B: La naturaleza del espacio
¿Qué presunciones básicas tiene la empresa sobre la naturaleza del espacio, hasta qué
punto se dispone de él, cómo se estructura y cuáles son sus significados simbólicos?
1- Disponibilidad.
a) Infinitamente disponible.
b) Disponible pero con limitaciones.
c) Mínimamente disponible.
2. Usos del espacio como símbolo.
a) ¿Como se utIliza el espacío para simbolizar la jerarquía y el poder?
b) ¿Cómo se utIliza el espacío para simbolizar las relaciones entre iguales, cómo se
reparte en forma de parela o “propiedad”, y se utIliza acaso para proteger la privacidad?
3. Normas de “Distancia”.
a) Distancias apropiadas para las relaciones jerárquicas formales e informales.
b) Distancias apropiadas para las relaciones intimas y de amistad. c) Distancias
apropiadas para las reuniones, la relación con terceros, etc.
Método analítico aplicable a la discusión en grupo
Este ámbito no se presta con facilidad al análisis formal a través de preguntas
especificas. Habría que sugerir al grupo que revisara su experiencia propia en varias y
distintas situaciones de la empresa, para obtener una impresión sobre el empleo del
espacio y de las presunciones que subyacen en relación con el mismo. La mayoría de
los miembros debe conocer estas presunciones, por lo que cabe hacerlas aflorar
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recurriendo a las experiencias compartidas. El modelo precedente puede ser empleado
como pauta para organizar la discusión.
Dimensión 3: La naturaleza del género humano
¿Cuáles son las presunciones básicas sobre la naturaleza del género humano y cómo se
aplican en nuestra propia empresa a nivel de empleados y de directivos?
1. Naturaleza humana fUndamental.
a) Los humanos son fUndamentalmente “malos” (ociosos, contrarios a la empresa,
egoístas).
b) Los humanos son fUndamentalmente “buenos” (trabajadores, constantes, generosos,
favorables a la empresa).
c) Los humanos son fUndamentalmente neutros (indctflnidos, variables, capaces de ser
buenos o malos).
2. Mutabilidad.
a) Los humanos se diferencian desde su nacimiento, y deben aceptarse como son. Si
cabe, pueden compensar su “maldad” innata mediante sus actos,
b) Los humanos son mudables y perfectibles.
Método ana/hico aplicable a la discusión en grupo
1. Identifiquense los héroes y los bribones de la empresa, las personas que han
alcanzado el éxito y los fracasos, y compárense las anécdotas que se cuentan sobre ellos
con lo que se dice sobre su “naturaleza humana’.
2. Analícense los criterios de reclutamiento, selección, y promoción.
3. Analícense los criterios de valoración del rendimiento: ¿Qué es lo que busca la
gente? ¿Qué tipo de observaciones se anotan? ¿Qué es lo que aparentemente se valora
y qué no?
4. Analícese el sistema de recompensas y control, como forma de llegar a la presunción
implícita que sirve de base a la sistematización de las cosas (por ejemplo, un control
frecuente implica que no se confia en la gente, lo que a su vez implica que se cree que
la gente no es digna de confianza).
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5. Búsquense las presunciones comunes a lo largo de los dominios precedentes.
6. Confróntense las presunciones identificadas con los datos actuales de comporta-
miento.
Dimensión 4: La naturaleza de la actividad humana
¿Cuál se presume que es la postura propia y natural de los humanos frente a su
entorno?
1. Activa; orientacion hacia el “hacer”: Los humanos están por encima de la
Naturaleza; hay que actuar para resolver los problemas; nada es imposible; se lucha, se
triunfa, se intenta (Promoteica)
2. Reactiva; orientación hacia ei “ser”: Los humanos están subor-
dinados a la Naturaleza; hay que aceptar el destino, sosegarse y disfrutar de lo que
es inevitable (Dionisíaca).
3. Armoniosa; orientación hacia el “ser en transformación”: Los
humanos están en la Naturaleza; lo natural es el completo desarrollo de los talentos
propios; uno debe perfeccionarse (Apolínea).
Método analítico aplicable a la discusión en grupo
1. Identifiquense problemas a los que haya hecho frente la empresa en su historia,
debidos primordialmente a fUerzas extrafias que actuaban como barreras o trabas
opuestas a los propósitos de la empresa.
2. ¿Qué enfoques se propusieron para hacer frente al problema? ¿Reflejaban en primera
instancia alguno de los enfoques precedentes?
3. ¿Qué enfoques fueron efectivamente adoptados? ¿Reflejaban en primera instancia
alguno de los enfoques precedentes?
4. ¿Cuáles eran ias presunciones implícitas en los enfoques adoptados?
5. Confróntense las presunciones identificadas con los datos de comportamiento.
Método alternativo de posible aplicación
1. Identifiquense los primeros líderes, fUndadores y héroes de la historia de la
compaflia. ¿Cuáles eran sus presunciones respecto a su posición frente a la Naturaleza?
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2 Identifiquense los miembros que hayan triunfado y los que hayan fracasado en la
empresa. ¿Qué diferencia en el plano de las presunciones parecen caracterizar a los dos
grupos?
3. Confróntense las presunciones identificadas con los datos actuales de comporta-
míento.
Dimensión 5: La naturaleza de las relaciones humanas
¿Cuáles son las presunciones básicas de la empresa sobre la forma en que deben
conducirse las relaciones humanas, de manera que las exigencias de amor y agresividad
de los humanos sean constructivamente gobernadas? ¿O cuáles son las presunciones
que fUndamentan las reglas básicas para el manejo de: 1) El poder, el control, la
influencia. 2) La intimidad y el afecto?
1. Relaciones humanas: ¿Cuál es la base sobre la que en definitiva se estructuran todas
las relaciones humanas?
a) Linealidad; tradición, j erarquia, familia.
b) Colateralidad, cooperación grupal; consenso de grupo y bienestar del grupo.
e) Individualidad, competencia; derechos individuales y bienestar individual.
2. Relaciones empresariales: ¿Cuál es la base sobre la que en definitiva se estructuran
las relaciones empresariales? Existen muchas tipologias en este ámbito, basadas en la
distribución del poder, el compromiso, la manera en que se estructura el trabajo, la
forma en que se resuelven los conflictos y la naturaleza de la misión empresarial en
cuanto tal. La cuestión de la distribución del poder es probablemente la más central.
a) Autocracia: basada en la presunción de que los lideres, los fUndadores, los
propietarios, o todos aquellos que detenten el poder, tienen el derecho y el deber de
ejercerlo.
b) Paternalismo: basado en una presunción autocrática y en la presunción de que
aquellos que detentan el poder están obligados a ocuparse de quienes no lo detentan.
c) Consultiva: basada en la presunción de que todos los niveles pueden aportar
informaciones apropiadas, si bien el poder queda en manos de los líderes o propietarios.
d) Participación: basada en la presunción de que todos los niveles contribuyen con su
información y capacidad al rendimiento de la empresa; por consiguiente, el poder debe
compartirse como convenga.
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c) Delegación: basada en la presunción de que el poder debe situarse donde estén la
información y el talento, aunque la responsabilidad sólo corresponde a los papeles
directivos.
O Colegiación: basada en la presunción de que los miembros de la empresa son
compañeros que comparten por entero la responsabilidad de toda la empresa.
Método analítico aplicable a la discusión en grupo
1. Identifiquese una serie de decisiones importantes adoptadas recientemente, y véase
si fUeron tomadas por individuos, grupos, o por ambos, y cómo se ejerció el poder en
el proceso de toma de decisiones.
2. Examínense las anécdotas y leyendas de la empresa sobre sus héroes y bribones,
para descubrir la manera en que esas personas se
relacionaban con otros individuos de la empresa.
3. Examinense los incidentes críticos, por ejemplo casos de rebeldía, para determinar
cómo la empresa se enfrenta a la conculcación de las normas de autoridad.
4. Búsquense temas en las decisiones, anécdotas y eventos, para identificar las
presunciones subyacentes.
Aunque el mismo Sebein admite que él no ha hallado un metodo apropiado y rapido para
identificar ias presunciones culturales. En ocasiones, reconoce, esas presunciones son obvias
desde el principio; otras veces resultan muy dificiles de descubrir, incluso después de varios meses
de trabajo; y otras veces no queda más que concluir que en la empresa no existen presunciones
compartidas debido a que carece de una historia común (1988, 142).
El único enfoque por el que apuesta de seguro este autor es la triangulación, esto es, “la
confrontación de cadaporción de información obtenida con otras porciones de información, hasta
lograr que un esquema comience a revelarse por sí mismo. En este proceso, el diálogo entre el
sujeto integrado y el tercero es vital. Un aspecto importante de la triangulación consiste en el
examen de los criterios propios mediante la observación de las respuestas que los miembros de la
empresa dan a la conducta e intervenciones de uno” (1988, 142).
Thévenet (1992) nos habla de los siguientes instrumentos para recoger los materiales
básicos sobre los fUndadores, la historia, la profesión, los valores o los símbolos de una
organización:
1 .- ANÁLISIS DOCUMENTAL (que también lo proponían Plimpin y García Echeverría,
1988): tanto de documentos internos (procedimientos, libros de registro, informes financieros o
sociales) como externos (artículos de prensa, informes de actualidad). Se encuentran dentro y
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friera de la organización. Pueden ser escritos y audiovisuales. Referidos tanto al pasado como al
presente o al fUturo. Este autor propone algunas reglas para un estudio documental:
- No ignorar la información externa (sindicatos profesionales, centros de documentación,
publicaciones sobre el tema, etc.)
- Tratar de descubrir el origen, objetivo, autor, circunstancias y destino de los documentos
utilizados.
- No limitarse a los documentos informativos; los procedimientos, material de trabajo
habitual, manuales y catálogos también son muy interesantes.
Enumera un gran conjunto de documentos a utilizar y analizar:
- Documentos sobre el pasado: archivos (estatutos, relación histórica de organigramas,
etc.), historia relatada (en publicaciones internas, en la prensa, etc.).
- Documentos sobre las normas establecidas por la organización: conjunto de reglamenta-
ciones que permitiránlocalizar los valores fUndamentales (planes y proyectos, reglamento interno,
políticas de remuneración, plan de formación, procedimiento de integración y evaluación de los
resultados, etc.).
- Documentos de referencia: no provienen de la organización pero a los que ésta está
sometida (normas sectoriales, convenio colectivo, reglamentación legal, normativa oficial, etc.)
- Documentos informativos: han sido elaborados por la organización para comunicar a un
determinado público informaciones sobre ella. La información elaborada permite distinguir los
valores que la organización considera importantes, así como el lenguaje y la forma de tratar los
aspectos que nos interesan. También ponen de manifiesto la calidad de un documento informativo,
su presentación o su tono general. Pueden ser: periódicos de la organización, películas o
audiovisuales de presentación de la organización, publicidad, discursos del director/a, etc.
- Los estudios sobre la organización tanto externos como internos.
2.- ENTREVISTAS: Para Thévenet (1992) existen dos clases de entrevistas. Unas son las
primeras en las que el interlocutor suele ser un miembro designado por la organización, en las que
se trata de recoger informaciones precisas. Y las segundas, ya con miembros de la organización
con los que se ha ido contactando y adquiriendo confianza progresivamente, que son mucho más
informales y en las que se busca conocer las percepciones de los sujetos implicados sobre la
historia, los valores, los ritos, etc. Es importante comparar y contrastar un tipo de entrevistas con
otras, para ver la ‘visión oficial’ con la ‘suburbana’.
Un posible ejemplo de entrevista, siguiendo la propuesta de Sehein (1988, 127), que este
autor ha puesto en práctica es la siguiente:
1. En lo que respecta a la historia de su empresa, ¿podría usted decirme en qué
circunstancias se fUndó?
-- ¿quién participó en su creación?
-- ¿cuáles han sido los problemas críticos en sus comienzos?
-- ¿qué queda hoy en día de esa fase de creación?
2. ¿Cuáles serian, según usted, los acontecimientos críticos que han jalonado la historia
de su empresa?
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(Entendemos por acontecimiento crítico los grandes hechos que amenazan la
supervivencia de la empresa o la obligan a revisar sus objetivos o sus formas de
actuación).
-- ¿Recuerda usted acontecimientos que hayan causado a la empresa problemas para
los que no dispusiera de una solución apropiada?
-- ¿Cómo reaccionaron los miembros de la organización ante estos incidentes?
-- ¿Cómo respondieron?
-- ¿Cómo se pueden interpretar las respuestas dadas?
3. Según usted, ¿cuál es la razón de ser de su empresa, su misión fUndamental?
-- ¿Cuáles son sus actividades o sus productos «típicos—?
-- ¿Qué es un buen producto? ¿Un buen negocio? ¿Una buena carrera profesional?
-- ¿Cuáles son las actividades o los productos que su empresa nunca haría?
4. Su empresa, ¿le parece que se indina hacia el pasado, el presente o el fUturo? ¿Cómo
se expresa eso?
5. Según usted, ¿qué valores motivan a su empresa?
-- Según usted, ¿en qué circunstancias su empresa recurre a esos valores?
-- ¿Le parece que los procedimientos de gestión son coherentes con esos valores?
-- Por ejemplo, ¿el control presupuestario, la evolución de resultados?
6. Según usted, ¿a qué empresa (s) se podría comparar u oponer?
-- ¿Por qué?
-- ¿Cómo definiria usted las particularidades de su empresa?
Esta entrevista constituye una base: aborda los aspectos de la fUndación, de la historia y
del funcionamiento diario de la empresa (Thévenet, 1992, 105),
Este tipo de entrevista se enfoca sobre los siguientes temas:
- Los acontecimientos críticos.
- Las similitudes y diferencias sobre lo que el entrevistado piensa que es la competencia
o la empresa ideal.
- Los conceptos de bueno/malo aplicados a los productos, las actividades, las carreras, etc.
3.- OBSERVACIONES: Establece una serie de elementos o temas de observación
particularmente reveladores de la cultura a priori, que se estructuran en ‘fichas de observación’ y
se van perfeccionando a medida que avance el conocimiento:
* Las reuniones: de dirección, de cuadros técnicos, etc.
* La recepción: observar la respuesta telefónica, el recorrido típico del visitante, el estilo
arquitectónico (disposición oficinas y talleres, situación, etc.), signos distintivos asociados a los
grados y fUnciones, los ritos (fiestas, entrega de recompensas, etc.).
4.- L&STUD105 MONOGRÁFICOS PARCIALES: Investigaciones complementarias
derivadas de las informaciones obtenidas. Por ejemplo, el estudio del fichero de cuadros directivos
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según sus características principales, la imagen de la organización por parte de agentes externos,
etc.
5.- TRABAJOS DE GRUPO: Implicar a un grupo de miembros de la organización
motivados, para recoger algunas informaciones.
Por último nos ofrece un cuadro para orientar las investigaciones, proporcionando las
distintas posibilidades de utilización de los instrumentos de auditoria según la información que
queramos obtener.
Análisis docu-
mental
Entrevistas Observación Estudios Trabajos de
grupo
R
R
R
R
R
R
R
R
x x
A
A
A
A
A
A
A.
x x x
O
O
O
O
O
O
x x x
5
5
5
5
5
5
5
x x x
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Análisis docu-
mental
Entrevistas Observación Estudios Trabajos de
grupo
5
5
5
5
5
5
x x
Instrumentos de auditoria y su utilización. Thévenet, 1992, 109.
El instrumento elaborado por Roger Harrison (1972) para medir la cultura organizativa
percibida y preferida por los miembros de una oroanización consiste en un cuestionario de
autoevaluación, con 15 grupos de preguntas, compuesto cada uno por cuatro alternativas referidas
a los cuatro tipos de cultura que él mismo propone: de poder, de roles, de tareas y de personas.
El que lo contesta debe establecer una preferencia entre las cuatro alternativas. Los quince items
correpondientes a cada tipo de cultura responden a cómo perciben en la realidad actual los
miembros de su organización lo que se considera un ‘buen jefe’, un ‘buen subordinado’, el sentido
del trabajo, el perfil del ‘triunfador’, el ambiente, el conflicto, etc. En una segunda vuelta el que
responde ha de repetir la operación, pero expresando ahora sus preferencias. Esto permite
comparar la cultura percibida con la cultura deseada.
Este instrumento, ya se ha utilizado en Madrid y algunas localidades importantes de su
provincia, en la primavera de 1989, adaptándolo al ámbito educativo, entre directores, profesores
y personal administrativo y subalterno de 20 centros educativos de diversos niveles, públicos y
privados (González-Anleo, 1991).
Este cuestionario intenta objetivar cómo es percibida una organización por
personas ubicadas en diferentes fUnciones.
A este respecto se han preparado preguntas que se refieren a orientaciones en
cuanto al modo de conducirse «global» de la organización. Por esto las respuestas
deben referirse a lo que Ud. cree que como regla general es el comportamiento de su
organización.
En primer lugar se debe responder lacolumna en la que se lee: «Cultura Actual»
(CA) y ella debe reflejar como ve Ud. el comportamiento actual de la organización.
Posteriormente debe responderse la columna en la que se lee: «Cultura Preferida» (CP)
y allí se le solicita responda lo que preferiría que fUese el comportamiento de su
organización.
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Cada pregunta tiene cuatro alternativas de respuesta, con lo que el número uno
en la que para Ud, representa el punto de vista dominante, de lo que ocurre (columna
“Cultura Actual”) o de lo que debería ocurrir (columna “Cultura Preferida”). Coloque
los números dos, tres y cuatro en las alternativas siguientes de acuerdo al orden de
prioridad que le merezcan.
Trate de responder a todas las preguntas.
Si no tiene un conocimiento acabado de todas las cuestiones que se plantean,
responda de acuerdo a cómo cree que es el comportamiento de su organización a este
respecto y cómo cree que debiera de ser.
CUESTIONARIO SOBRE CULTURA ORGANIZATIVA (Roger Hiarrison)
CA CP
1 - En esta organización se considera que un buen jefe es una persona
que es:
— a) Firme, decisiva, pero justa. Es protectora, generosa y
considerada con los subordinados que le muestran dedicación.
— b) Correcta e impersonal. Evita utilizar su autoridad en su
propio beneficio. Sólo pide a sus subordinados lo que le es requerido
formalmente por la organización.
— c) Igualitaria en el trato con sus subordinados. Capaz de ser
influenciada en temas que se refieren a su tarea. Utiliza su autoridad
para obtener los recursos necesarios para realizar el trabajo.
— d) Preocupada y sensible a las necesidades y modos de pensar
de los subordinados. Utiliza su posición para estimular y dar oportuni-
dades de desarrollo a los subordinados.
2. En esta organización se considera que un buen subordinado es una
persona:
— a) Cumplidora. Trabaja duro y se preocupa por alcanzar los
objetivos fijados por los superiores.
— b) Responsable y confiable. Se enfrenta sólo con los problemas
y responsabilidades de su tarea, evita actuar de manera que cause
problemas al superior.
— — c) Motivada como para dar lo mejor de sí misma en su trabajo.
Tiene ideas e iniciativas y está abierta a aceptar las ideas de otros si
percibe que saben más o tienen mayor experícncia.
— — d) Vitalmente interesada en el desarrollo de sus propias
potencialidades, está dispuesta a aprender y a recibir ayuda. Respeta las
necesidades y opiniones de los otros. En lo posible ayuda a los demás.
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3. En esta organización se considera que un buen colaborador (emplea-
do) es aquel que da prioridad a:
a) Los requerimientos personales del jefe.
b) El cumplimiento de las normas y requisitos reglamentarios.
e) La realizaci6n de la tarea, de acuerdo con las habilidades,
energía requerida y recursos materiales existentes.
d) Las necesidades personales de las personas relacionadas con
la tarea.
4. Las personas que «lo hacen bien» en esta organización son:
— — a) Astutas y competitivas, con un fUerte sentido del poder e
influencia sobre los demás.
— — b) Conscientes y responsables de sus obligaciones formales, Con
un fUerte sentido de lealtad hacia la organización.
— c) Técnicamente competentes. Con una gran preocupación por
la realización del trabajo.
— — d) Efectivas y hábiles en las relaciones personales. Preocupadas
por las necesidades personales de los demás y por el desarrollo de la
gente.
5. Esta organización trata al individuo:
a) Como si su tiempo y energía estuviesen a disposición de las
personas con altos puestos en la jerarquía.
— — b) Como si su tiempo y energía estuviesen disponibles sobre la
base de un contrato mutuo de derechos y responsabilidades.
— — c) Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus
capacidades al logro del objetivo común.
— — d) Como una persona valiosa e interesante, que vale por sí
misma.
6. En esta organización, las personas son controladas en su actuación
e influidas a través de:
— — a) E! ejercicio del poder personal de los mandos. Motivación a
través del uso de recompensas y sanciones.
— — b) El ejercicio impersonal del mando a fin de reforzar el uso de
procedimientos y normas de rendimiento. Motivación a través de la
uniformidad en el uso de reglas.
— — c) La comunicación y discusión de las acciones necesarias para
obtener los objetivos. Motivación obteniendo un compromiso personal
al logro de objetivos.
— — d) El interés y agrado que encuentra en su trabajo y/o a través
de una preocupación porlas necesidades y sentimientos de las personas
que realizan el trabajo.
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7. En esta organización se considera legitimo que una persona controle
las actividades de los demás, si:
a) Tiene más autoridad y poder que ellos dentro de la organiza-
cion.
__ b) Su cargo implica la responsabilidad de dirigir a otros.
— — c) Tiene más competencia profesional que otros en lo que se
refiere al trabajo.
— d) Si es muy aceptada como persona. Los demás la sienten
como una persona que los apoya y ayuda a realizar el trabajo.
8. La asignación de tareas en esta organización se hace de acuerdo a:
a) El juicio y necesidades de las personas con más autoridad.
b) La división formal de fUnciones y responsabilidades existen-
tes.
c) Recursos y requerimientos de capacidad de las personas que
realizan el trabajo.
d) Deseos y gustos personales de los miembros de la organiza-
clon.
9. En estaorganización el trabajo se saca con cierta efectividad debido
a que las personas:
— a) Esperan obtener una recompensa, sienten temor a presiones
de algún tipo o adhesión personal a alguna de las personas que tienen
autoridad o poder dentro de la organización.
— — b) Sienten respeto por las obligaciones de su contrato reforza-
das por algún tipo de presión en este sentido y por la lealtad a la
organización.
— c) Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus
objetivos y buscan la satisfacción personal que produce un trabajo bien
hecho.
d) Por el gusto que sienten las personas por el trabajo y por la
preocupación y/o respeto por las necesidades y modos de pensar de los
demas.
10. En esta organización la gente trabaja junta cuando:
— — a) Un superior lo pide o cuando creen que pueden utilizar a los
otros en su provecho.
— b) La coordinación y el intercambio están especificados por la
organización.
— — c) La contribución conjunta es necesaria para la realización de
su tarea.
d) Ello es personalmente satisfactorio o representa un estimulo
personal.
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11 - En esta organización la competencia entre las personas se da
generalmente para:
— — a) Ganar poder y ventajas personales.
b) Ganar una posición de mayor status y prestigio dentro de la
estructura formal de la organización.
— — c) Aumentar la calidad de su contribución al logro del objetivo.
— — d) En fUnción de necesidades muy personales de cada uno.
12. En esta organización los conflictos están:
— — a) Controlados por la intervención de los superiores y eventual-
mente fomentados por ellos para mantener su poder.
— — b) Suprimidos, en general, por la existencia de normas,
procedimientos y definición clara de responsabilidades.
— — c) Resueltos por la discusión de los problemas y exigencia.s de
la tarea a cumplir.
— — d) Resueltos por la discusión de las necesidades de las personas
y sus valores personales.
13 - Las decisiones en esta organización son tomadas por:
— — a) Las personas que tienen más autoridad y poder.
— b) Las personas cuyas descripciones de puestos impliquen esa
responsabilidad.
— — c) Las personas con mayor conocimiento y experiencia sobre
ese problema.
— — d) Las personas que están más involucradas personalmente y
afectadas por los resultados.
14. En esta organización el control y las comunicaciones se consideran
adecuados cuando:
a) Las órdenes fluyen de arriba hacia abajo, como en una
pirámide. El que está más alto en la pirámide tiene autoridad sobre
cualquiera de los que están más abajo. La información circula a través
de una cadena de mando.
b) Las órdenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la
información de abajo hacia arriba, dentro de la estructura fUncional de
la organización. La autoridad y responsabilidades de un cargo están
limitadas a sus subordinados inmediatos. El intercambio que rompe la
estructura fUncional está restringido.
— — c) La información sobre requisitos y problemas de trabajo fluye
desde cada centro donde se realiza el trabajo. Una fUnción de jefatura
coordinadora establece prioridades y niveles de recursos basados en la
información que recibe de todos los centros de trabajo. La estructura
cambia de acuerdo con la naturaleza y localización de los trabajos a
realizar.
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d) La información fluye de persona a persona de acuerdo con
relaciones establecidas voluntariamente. Una fUnción de jefatura
coordinadora puede establecer los niveles globales de contribución
requeridos por los objetivos de la organización. Las tareas son asigna-
das sobre la base de un común acuerdo entre personas.
15. En esta organización se responde al entorno como si éste fUera:
— — a) Una selva competitiva donde cada uno está en contra del
otro, y los que no ganan pierden.
— b) Un sistema racional y ordenado, en el cual la competencia
está limitada por la ley, puede haber negociación o compromiso para
resolver conflictos.
— — e) Un complejo imperfecto que puede reacondicionarse y
mejorarse te acuerdo con los logros de la organización.
d) Un complejo de amenazas potenciales y puntos fUertes. El
entorno es utilizado por la organización como un medio de conseguir
lo que necesitay donde hay que mirar para descubrir las necesidades de
las personas.
Resumen cultura organizativa
INSTRUCCIONES
1. Para obtener la Cultura Actual
a) Sume la calificación de las respuestas a) y dividida por 15. Obtendrá asi el
rango medio de su preferencia (de 1 a 4).
b) Repita el proceso para las restantes letras (b) (c) (d).
2. Para obtener la Cultura Preferida
Repita el mismo proceso.
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A partir de esta recopilación de los distintos procedimientos, técnicas e instrumentos de
investigación de la cultura organizacional, explicitaré más adelante pormenorizadamente mi propia
opción metodológica de investigación de la cultura organizacional en esta tesis: la investigación
evaluativa participativa.
No obstante, antes de avanzar en dicha línea, es necesario profUndizar en el concepto de
organización educativa, puesto que estamos hablando de evaluar la cultura organizacional, pero
ésta se refiere a lacultura de unas organizaciones muy peculiares, con unos rasgos determinados
y específicos: las organizaciones de educación socia]. Por eso, en primer lugar, me detendré y
estudiaré el fenómeno de la organización educativa en general, para posteriormente centrarme en
las organizaciones especificas de educación social.
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XI.- Definición de organización
A. Introducción
Lógicamente, antes de adentramos en la definición de las características especificas de un
tipo dc organizaciones, las organizaciones de educación, habría que considcrar qué entcndcmos
por organización en general, cuáles son las teorias o marcos conceptuales desde los que
actualmente sc analizan, cómo sc aplican estas teorías al marco dc la organización educativa y
cuál es mi posición al respecto, desde la cual voy a investigar estas organizaciones educativas.
En definitiva, entiendo que no se puede enfocar el tema de la evaluación <le instituciones
educativas desde la perspectiva organizacional sin delimitar previamcnte la perspectiva teórica
desde la que se concibe la institución educativa como organización.
B. Definiciones de organización
Laorganización constituye una realidad compleja, polifacética, que configura para el que
sc acerca a ella con el fin dc analizarla una imagen a veces confUsa, enigmática. Es válido
plantearse por ello si es posible encontrar alguna guía que permita orientar su análisis.
Una vez definido el objeto de investigación, la cultura organizativa, habría que determinar 1
la población a investigar: las organizaciones de educación social, Para ello primeramente voy
a centrarme en la definición del concepto de organización educativa y posteriormente
profundizaré en la especificidad de las instituciones de educación social, sus características y sus
líneas de actuación diferenciadas y específicas.
Para ello conviene partir de algunas definiciones provistas por autores que responde a
diversas corrientes. Todas describen un aspecto parcial del objeto, resaltando alguna dimensión
o visión particular del mismo.
TESIS: Investigación evaluativa panicipativa de la cultura organizscional 317
linriqoc Javier Diez Gutiérrez. Definición de organización
1. Definiciones eficientistas
En las primeras definiciones del concepto de Organización de los tayloristas (Taylor,
Fayol, Urwick, Gulick, Mooney y Weber) y los eficientistas (como Owens, en la Organización
Educativa), e incluso los sistémicos (Katz y Kahn, Ciscar y Una, Zabalza y Alvarez, entre
otros) el objeto de estudio es la eficacia de los resultados. Se concibe la Organización como una
empresa de producción o una factoria (Tyler, 1991). Aunque hay que diferenciarla aportación
de los sistémicos al plantear un concepto más abierto y dinámico de la Organización como un
sistema social abierto.
Weber (1922) define la organización como ‘un grupo corporativo, que es una “relación
social que bien está cerrada hacia fuera, o bien limitada mediante reglas y disposiciones de
admisión de personas ajenas: Este objetivo se logra gracias a que tales reglas y órdenes se llevan
a la práctica a través de la actuación de los individuos específicos y de un grupo administrativo’
(Muñoz Sedano y Román, 1989, 42).
Etzioni, en su trabajo sobre las organizaciones modernas (1970), desde una perspectiva
estrueturalista-eficientista , define la Organización como una unidad social construida o
reconstruida para alcanzar fines específicos, centrándose en el estudio de la forma de estructurar
los centros de poder, la división del trabajo, del poder, de las responsabilidades y los modelos de
actuación para su promoción.
Zerillí (1985, 31), por su parte y después de hacer un análisis de variadas definiciones,
habla de organización como “. combinación de los medios humanos y materiales disponibles, en
función de la consecución de un fin, según un esquema preciso de dependencias e interrelaciones
entre los distintos elementos que la constituyen’.
Urwick (1961) define organización como una ‘determinación de las actividades necesarias
para un determinado fin’.
Owcns (1979) entiende la organización “vista desde los actores que la constituyen y desde
los roles que desempeñan en su fUncionamiento y que sirven de orientación para los análisis de
las conductas de los individuos que participan en el funcionamiento de la organización (38).
Katz y Khan (1978, 1990), siguiendo el concepto de sistema abierto de Bertalanffy
(1976), definen las organizaciones como un sistema energético de consumo-resultado utilizando
el resultado como reactivación del sistema: “sistemas abiertos, pues el insumo de energías y la
conversión del resultado en insumo energético adicional consisten en transacciones entre la
organización y su medio ambiente” (25).
Desde la perspectiva sístémica Ciscar y Urja (1986) establecen tres caracteristicas propias
de toda organización que construyen una definición: ‘formaciones sociales articuladas, con una
diferenciación interna de funciones; orientadas hacia fines y objetivos específicos; y configuradas
racionalmente (con vistas a esos objetivos)” (59).
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Desde esta misma perspectiva sistémica, pero abiertos a otros planteamientos más
actuales, Zabalza y Alvarez (1989) consideran que “el aspecto institucional y organizativo de los
centros no sólo es-actúa como contexto sino como texto (esto es, como objeto de estudio,
como hecho social que hay que conocer parapoder intervenir sobre él)” (170). Para estos autores
hay dos dimensiones que deben ser objeto de estudio de la Organización: la forma] (prescriptiva
que denominan el organigrama) y la dinámica (real, viva, histórica, que se caracterizaría por los
“juegos relacionales’). A esta segunda es a la que dan más importancia, sobre todo, a aspectos
como son la comunicación, el clima y la cultura.
2. Definiciones humanistas
Por su parte, la corriente de los Recursos Humanos (Mayo, Barnard, Maslow, Weinert,
Mc Gregor, Ouchi, Robbins, etc.), aplicando la psicología a la Organización, busca el desarrollo
de los recursos humanos para conseguir los resultados previstos con la mayor eficacia posible. Se
concibe la Organización como instrumento de desarrollo (terapéutico) personal. El planteamiento
común a todos ellos podríamos definirlo entendiendo la organización como unidad social
rigurosamente coordinada, compuesta de dos o más personas, que fUnciona en forma
relativamente constante para alcanzar una meta o conjunto de metas comunes.
Weinert (1987) definirá la organización como “un conjunto colectivo con limites
relativamente fijos e identificables, con una ordenación normativa, con un sistema de autoridad
jerárquico, con un sistema de miembros coordinado; este conjunto colectivo está formado por una
base relativamente continua dentro de un entorno que le rodea y se dedica a acciones y
actividades que normalmente tienden a una meta final u objetivo, o una serie de metas finales u
objetivos” (41).
Argyris (1957; 1976) afirma que “una organización es una pluralidad de partes que se
mantienen entre si a través de su interrelación adaptándose al mismo tiempo al medio ambiente
externo” (1961). Pero entiende que la Organización es incompatible con los fines de los
individuos, puesto que ambos tienen su propio fin. De hecho, él definirá las organizaciones como
“grandes estrategias individuales creadas para conseguir objetivos que requieren el esfUerzo de
muchos”. De ahí que se deban humanizar los organismos, desarrollando los objetivos de las
mismas para que a través de ellos se puedan satisfacer las necesidades individuales de los
miembros de la organización.
Barnard parte de que la organización es una clase de cooperación humana consciente,
deliberada y orientada a la consecución de un fin. Es el primero que introduce el concepto de
‘sistema’ para explicar qué es una organización: “si las organizaciones son sistemas, se sigue que
las características generales de los sistemas son las organizaciones (...). Podemos decir que un
sistema es algo que tiene que ser considerado como un conjunto, porque cada parte está referida
a todas las demás incluidas en él de manera significativa” (1968, 77). De este modo llega a los
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conceptos de organización formal y organización informal. Por organización formal entiende “un
sistema de actividades o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas” (1968, 81)
hacia un propósito. Supone una situación concreta en la que se de cooperación y sus componentes
constituyen varios sistemas diferentes (fisicos, biológicos, psicológicos) pero lo que les unifica
y relaciona es la organización” (1959, 93). La organización informal es el conjunto de contactos
personales, de interacciones y de asociaciones que se dan en el seno de una organización (1968,
115).
Mc Gregor parte de un modelo de organización denominándolo teoría Y, cuyas
dimensiones más características estarían marcadas por los siguientes aspectos: La administración
debe ser responsable de la organización de los elementos de la empresa productiva (materiales,
dinero, equipo, gente) en beneficio de los fines económicos. No obstante, la gente no es pasiva
ante las necesidades de la organización. Es como es en función de las experiencias vividas en el
seno de las organizaciones. Sin embargo, todo el potencial, la capacidad para asumir responsabili-
dades y la disposición para dirigir el comportamiento hacia metas de la organización, están
latentes. La administración ha de ayudarles a desarrollar esos aspectos por ellos mismos. Como
dice el propio Mc Gregor “la tarea esencial de la administración es adecuar las condiciones de
la organización y los métodos de operación de suerte que la gente pueda alcanzar sus propias
metas de la mejor manera, dirigiendo sus propios esfuerzos hacia los objetivos de la organización”
(1979, 292).
Ouchi desde una perspectiva ya más relacionada con la concepción cultural o
interpretativo simbólica, define la Organización como tipo Z caracterizada por una cultura y unos
valores: estilo corporativo, respeto a libertad del personal, interdependencia, proceso democrático
en el manejo de la información y en la toma de decisiones, la confianza, la autodirección, el
autocontrol, cohesión del grupo por comunidad de creencias, preocupación por el bienestar de
los miembros (Martínez Mut, 1986).
3. Definiciones interpretat¡vo-s¡mbál¡cas
Desde la perspectiva de los interpretativo-simbólicos (March, Simon, Olsen, Weick,
Bolman y Deal) el foco de atención de los análisis interpretativos no es tanto, la dimensión
estructural y formal de la organización, sino las dimensiones implícitas, incluso inconscientes de
la misma: el mundo de los significados y los símbolos que construyen los individuos dentro de la
estructura formal es lo que en gran medida, determina el modo de ser y de funcionar de las
organizaciones, de cada organización. La concepción de la organización es muy distinta a la
perspectiva eficientista. Lejor de pensar la organización como una entidad con metas claras y
consensuadas, que funcionacon niveles altos de predictibilidad, los interpretativistas mantendrán
que la organización es subjetivamente construida, sistemas de significados compartidos,
socialmente construidos, que se desarrollan y sostienen a través de procesos simbólicos
(Srn¡rcich, 1983). La organización no es pensada aquí como ‘objeto’ sino como ‘artefacto
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cultural’, como una realidad que se construye a medida que se desarrollan modos comunes de
interpretar y comprender la experiencia organizativa.
Greenfield (1984) desarrolla esta noción de organización como artefacto cultural: “la idea
de las organizaciones como realidades no-naturales, significa que están basadas en significados,
en intenciones, en acciones y experiencias humanas. Las organizaciones son, por tanto, artefactos
culturales; son sistemas de significado que sólo pueden comprender a través de la interpretación
de signficados” (150).
Sisnon considera que laorganización “es el ámbito en el que el comportamiento humano
trata de ser racional, aunque lo consiga sólo de una. manera limitada” (1962, XXII). Es decir, para
Simon las organizaciones desarrollan una racionalidad superior a la individual porque “estructuran
el proceso de decisión de tal modo que aumentan los conocimientos, la habilidad y los requisitos
técnicos necesarios para el logro de determinados fines” (García Madariaga, 1985, 134). En el
prólogo de una de sus obras -El comportamiento administrativo- Simon explica la importancia
de las organizaciones afirmando que “en nuestra sociedad, donde los hombres pasan la mayor
parte de su vida adulta dentro de organizaciones, su medio ambiente suministra en gran parte la
fuerza que moldea y desarrolla sus cualidades y hábitos personales” (1962, XXIII). A partir de
aquí explica la relación entre el miembro de una organización y la organización misma: “la
organización entrena y adoctrina a sus miembros. Pudiera llamarse a esto ‘interiorización’ de la
influencia, porque inyecta en los sistemas nerviosos de los miembros de la organización los
criterios de decisión que la organización desea emplear. El miembro de la organización adquiere
conocimiento, habilidad e identificaciones o lealtades que le permiten tomar decisiones por sí
mismo, tal como a la organización le agradada que decidiese” (1962, 99). Entiende que toda
organización tiene un modo de hacer, un estilo, una cultura que debe ser aprendida por sus
miembros. La organización propone unos modelos que muestran a sus miembros cómo
comportarse. Este autor advierte la existencia de estas ‘costumbres’ o ‘modos de hacer’ propios
de cada organización.
Morgan (1990) utiliza las metáforas con el fin de conseguir la comprensión de las
organizaciones en sus “significados, contradicciones y paradojas” (327). Plantea que el
entendimiento de la Organización está siempre mediatizado por “imágenes e ideas escondidas,
organizadas tal como imaginamos, y es posible imaginizar de muchas formas distintas” (331).
Estas imágenes y metáforas son las que nos ayudan a interpretar y comprender una organización
(forma de conocerlas) y de acuerdo con esas imágenes e interpretaciones a cambiarlas y a
reconstruirlas.
Desde esta misma perspectiva T. González (1991; 1993) entiende que para entender una
organización ha de recojerse “tanto sus dimensiones estructurales, personales, simbólicas, como
las de corte más socio-estructural y socio-político” (1986, 124).
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4. Definiciones sociocríticas
Para los socio-políticos y críticos (Selzn¡ck, Baldridge, Bacharach y Lawder, Moylc,
Bates, Foster, Bali, Watking, Tyler, etc.), el objeto central de análisis de la Organización son
las ideologías y los conflictos entre coaliciones de intereses, a qué grupo o personas beneficia un
planteamiento u otro (aplicación de la Sociología y las Ciencias Políticas a la Organización). Lo
cual va a convertir en eje de estudio también a lo que se desarrolla dentro de la organización: el
sistema relacional, la comunicación, la participación, el conflicto y el poder. Las organizaciones
se convierten en escenarios donde se desarrollan las micropolíticas, estrategias de lucha entre los
grupos por alcanzar el poder y por conseguir, a través de él, repartirse los escasos recursos
existentes. Los diferentes individuos y grupos tienen distintos intereses y recursos, y cada uno
negocia con los otros miembros y coaliciones para influir en los objetivos y los temas de decisión.
La estructura dinámica se convierte en el núcleo de este sistema relacional.
Para Seiznick, antecedente de la línea sociocrítica, las organizaciones ciertamente son un
producto de la racionalización: “un instrumento técnico que moviliza energías humanas y las
dirige hacia los objetivos que fija el reglamento, siguiendo los procedimientos que también
determina este reglamento” (1957, 5). Pero también son lugares de ideología y de conflicto:
“llegan a ser el reeejnáculo de7 Ía~idedlogíá déu riiiiÚioW(1937, 22).
Para Salaman (1979) las organizaciones se caracterizan por “el mismo tipo de conflictos
y luchas que existen en una sociedad más amplia. Dentro de los conflictos de las organizaciones,
-y por lo tanto de la política- existen características rutinarias de la vida diaria” (50-51).
Bali (1989, 21), siguiendo las propuestas de Barr-Greenfield (1975, 65), entiende que
no se da una abstracción llamada ‘?swganizac¡án “, sino que una organización se compone y se
construye a partir de las variadas percepciones de los individuos de lo que puden, deberían o
deben hacer al tratar con otros dentro de las circunstancias en que se hallan. Las teorías sistémicas
de la organización, dominantes en la “ciencia organizativa”, han concebido la organización como
una estructura racional donde, aunque no se ignora totalmente el conflicto, “se lo considera,
dentro de la lógica del paradigma, como aberrante y patológico. Se pone el énfasis en la solución
o control del conflicto, tratándolo como si fuese una enfermedad que invade y deja tullido el
cuerpo de la organización. (...) Son teorías propias de amos; contienen una concepción de la
organización contemplada desde arriba, desde la posición de los que ‘dominan’. (...) Son
ideologías, legitimaciones de ciertas formas de organización” (Bali, 1989, 22). Frente a esta
concepción, entiende este autor que las organizaciones educativas se definen por las siguientes
caracteristicas:
Conjugar en su seno distintos tipos de control, al menos tres: jerárquico-oligárquico (el
control ejercido desde la dirección y los poderes administrativos), profesional (control
desarrollado dentro de la organización educativa como organización profesional) y
democrático (el control desempeñado por los propios miembros de la organización, en
especial los profesores). “Un análisis que se basa en una de estas tipificaciones con
exclusión de las otras puede incurrir en deformaciones de la realidad. (...) Todo intento
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de describir una organización escolar usando sólo una categoría de control conducirá
inevitablemente a una deformación de la realidad. Esto no significa que las categorías
analíticas existentes sean totalmente superfluas; pero tienden a pasar por alto y ocultar
rasgos importantes de la organización escolar” (Bali, 1989, 26-28).
Ausencia de consenso en torno a una meta o misión de la organización educativa. Este
es un supuesto cuestionable, como afirman Cyert y March (1963, 18): “es sumamente
dificil construir una teoría útil y eficaz de la toma de decisiones en la organización si
insistimos en la coherencia interna en lo que concierne a las metas”. A partir de la
afirmación de Silverman (1971, 9) quien dice que “parece dudosa la legitimidad de
concebir una organización como en posesión de una meta, excepto cuando hay un
consenso entre los miembros de la organización sobre los propósitos de su interacción”,
Bali mantiene que este caso no se da en ninguna institución educativa. Tal como plantean
numerosos autores, la “anarquía organizativa” (Cohen, March y Olsen, 1972) parece ser
una constante en las organizaciones de educación: llámese “flojedad estructural” de
BidwelI (1965, 978), “conexión vaga” de Weick (1976) o Meyer y Rowan (1978, 79)
u “organización anárquica” de Bel! (1980, 187). Efectivamente, como explicita el propio
Bali (1989, 28-30), la estructura de las organizaciones educativas permite y reproduce la
disensión y la diversidad de metas, donde hay una falta de coordinación entre las
actividades y las metas, donde se dan múltiples intereses, ideologías y metas muy diversas,
en la que las jurisdicciones que se solapan, se desarrollan complejos procesos de toma de
decisiones, pervive ocasionalmente una ausencia de toda forma de control inmediato sobre
las subunidades de la organización, exigencias y expectativas de públicos y organismos
externos a menudo contradictorias, etc,
Diversidad ideológica y de intereses que conlíeva tensión y conflictos entre las distintas
alianzas y coaliciones que configuran la organización (Apple, 1982, 15; Shapiro, 1982,
524; Bennett y W¡lk¡e (1973, 464). “Por supuesto, no todas las decisiones tomadas por
los directores o las escuelas son ideológicas, pero prácticamente todas las cuestiones
relacionadas con la organización y la enseñanza de los alumnos, la estructura del
currículum, las relaciones entre profesores y alumnos y las normas de la toma de
decisiones en la institución tienen fuertes bases ideológicas, Esto significa que contienen
las simientes de la disensión política y fisosófica, y de la parcialidad.” (BalI, 1989, 32). Al
menos tres tipos básicos de intereses: creados (preocupaciones materiales de los
profesores relacionadas con las condiciones de trabajo como las remuneraciones por su
trabajo, su carrera y su promoción, los horarios, los materiales, los locales, etc,),
ideológicos (conciernen a cuestiones valorativas y de adhesión filosófica, como las ideas
sobre la práctica y la organización) y personales (el sentido del yo o identidad declarada
por, o a la que aspira, el profesor, como por ejemplo la clase de profesor que uno cree ser
-educador, impartidor de conocimiento, tutor, etc.-).
El conflicto como elemento constituyente e insoslayable de la dinámica organizativa de
toda institución educativa. Esta perspectiva de conflicto, defendida por autores como
Cyert y March (1963, 18), Baldr¡dge (1971), Collins (1975, 295), Boyd-Barett (1976,
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92), March y Olsen (1976), Hannan (1980, 6) o BalI (1989, 36), entiende las
organizaciones educativas como “campos de lucha”, divididas por conflictos en curso o
potenciales entre sus miembros, No quiere esto decir que sólo haya conflictos. La vida en
una organización educativa está dominada por lo más urgente e inmediato; en ella lo
rutinario se sitúa dentro del “orden negociado” (Strauss, 1978; Hannan, 1980, 6), de la
acción concertada. Los conflictos permanecen muchas veces implicitos y subterráneos,
manifestándose cuando aparecen problemas o surgen acontecimientos especialmente
significativos. Lo cierto es que no se puede analizar una organización educativa sin tener
en cuenta y utilizar como categoría explicativa e interpretativa el conflicto. El conflicto
entendido no siempre como algo destructivo, sino también en cuanto que motor del
cambio y la innovación: “El conflicto puede ser, y a menudo es, muy saludable; o puede
revitalizar un sistema que, de lo contrario, se estancaría” (Baldridge, 1971, 202). Por lo
tanto, para Raíl toda organización educativa está asentada sobre unas “bases conflictivas”
(1989, 270).
Por tanto, podemos concluir el planteamiento de este autor (BalI 1989; 1991; 1993),
diciendo que, siguiendo la línea de la sociología de laOrganización de Salaman, Hoyle, G¡ddcns
o Tylcr, “la organización puede verse correctamente como un caso de acción política. Las
limitaciones, privaciones, frustraciones y presiones de la pertenencia a la organización ofrecen la
base para las luchas, maniobras, regateos y alianzas a través de los que las colectividades y los
grupos de interés compiten por obtener ventaja” (1991, 134). Pero entiende que “no sólo es
necesario reconocer el control y el conflicto como las bases fundamentales y contradictorias de
la vida organizativa; también debe tenerse en cuenta que ambas formas del proceso social
consisten en actores individuales y grupos de actores que intentan imponer su deseo sobre los
demás, o llevar más allá de sus intereses y preocupaciones que íos demás. Conflicto y control no
son meramente cualidades del funcionamiento organizativo sino efectos y resultados de
planificaciones deliberadas e interacciones cara a cara. La política organizativa es, en la práctica,
un proceso estratégico, maeterial e interpersonal” (1991, 135).
Sehlemenson (1990), desde una perspectiva socio-política en la que está muy presente
el psicoanálisis, define la organización como “un sistema socio-técnico interpersonal deliberada-
mente creado para la realización de fines específicos configurados alrededor de un proyecto
concreto, tendiente a satisfacer necesidades manifiestas y latentes de sus miembros y de una
audiencia externa. Mantiene su cohesión y eficacia mediante un sistema de autoridad basado en
la diferenciación de responsabilidades y en la capacidad, igualmente diferencial, de sus miembros.
En su seno se despliega un conflicto social originado en la existencia de grupos significativos de
poder en interacción dinámica que pugnan por realizar sus intereses sectoriales. Finalmente, la
organización se halla inserta en un medio o contexto externo con el cual guarda una relación
interdependiente significativa, contexto poblado por entidades diversas con las que interactúa,
colabora y/o compite” (171).
Tyler, desde la perspectiva sociológica de la Organización, fundamentándose en las
visiones de autores de la tradición estructuralista, como Bernstein y Foucault, aplica el concepto
de organización al ámbito escolar. Entiende la escuela como una organización compleja, es decir,
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un sistema ajustado de forma articulada, que es producto de la interacción social y en donde se
realizan los principios de poder, control y comunicación más profundos. Por lo tanto, toda
organización debe analizarse desde una perspectiva holística ubícándolas en el “seno de posturas
teóricas que iluminen los presupuestos que se ocultan tras de ellas” (Tyler, 1991, 33).
Otro autor tan significativo para mí, como Santos Guerra, centra la atención de lo
nuclear de las organizaciones en el entramado de relaciones y de ideologias que subyacen en toda
organización, “las coaliciones, las estrategias, los intereses y el poder” (Santos Guerra, 1993,
439). Lo que va a configurar el sistema relacional de una organización y que es lo que la está
dando auténtica vida, y movimiento.
Por su parte Fernández Pérez (1994), desde una perspectiva sistémica, pero de clara
tendencia socio-crítica, siguiendo las aportaciones entre otros de Sharp y Green y la línea de
Freire y Giroux, plantea que los analizadores claves de la organización serían el triángulo
configurado por la comunicación, la participación y el poder, engarzados en su punto neurálgico
que es el conflicto.
5. Definición propia
Después del repaso de diferentes definiciones sobre el concepto de organización voy a
desarrollar a continuación mi propio posicionamiento, que se situaría dentro de una línea
interpretativo-simbólica con una orientación sociocritica.
Desde el posicionamiento en que vengo situándome a lo largo de esta tesis, entendiendo
la organización como una cultura (desde la visión de cultura como metáfora crítica), definiría la
Organización como un sistema sociocultural abierto, compuesto por individuos y grupos en
conflicto (Schlemenson, 1990; RaIl, 1 989; Fernández Pérez, 1994), en constante construcción
e interacción con el entorno socio-político y cultural, La Organización estada configurada por
subeulturas que interactúan entre sí y con el entorno, creando una dinámica permanente. Está
orientada a coordinar las fuerzas y actividades de sus miembros en orden a conseguir unos
objetivos y fines determinados ideológicamente por los grupos que se van superponiendo en el
poder (Bates, 1972). Dentro de ella, su funcionamiento exige la diferenciación interna de
fUnciones (Mayntz, 1972), la especialización de tareas (Argyris, 1957), una ordenación
normativa y un sistema de autoridad jerárquico (Weinert, 1987); lo cual lleva a la generación de
un sistema de coaliciones entre los grupos y subculturas que la componen, en constante conflicto
por conseguir el poder y acceder al control del reparto de recursos escasos (Bacharach, 1988).
Y tiene una cierta continuidad en el tiempo (Poner, Lawler y Hackmann, 1975)
.
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C. Evolución del concepto de organización
Una vez expuesta mi propia definición de Organización, es importante buscar el
significado de los conceptos que se han utilizado en la misma. Para ello me parece necesario
utilizar, como anteriormente he hecho, la metodología de la construcción contextualizada
(Domínguez, 1994) de este concepto como una técnica adecuada para la explicación y
comprensión del mismo y de las dimensiones que lo configuran.
1. Diferentes concepciones de Organización
Hay muchas clasificaciones sobre las distintas aportaciones, concepciones y teorías
desarrolladas por diferentes autores sobre el concepto de organización: Scott (1978; 1981),
Owens (1979), Bolman y Deal (1984), Ciscar y Una (1986), Gairin (1987), Borrel (1989),
Mufloz Sedano y Román (1989), Lunnenburg y Ornstein (1991), Greenfield (1993),
Domínguez (1994), González (1995).
Pero hay tres que todos los autores tiene en cuenta: la racional-eficientista, la
interpretativo-simbólica o cultural y la sociopolitica o crítica. Las otras tres más utilizadas,
pero no por todos, ni con el mismo significado, son la de Recursos Humanos, la sistémica y la
estructuralista. De ahí que a estas tres últimas les haya dado una categoría inferior al considerarlas
de transición o que han ayudado a conformar algunas de las otras tres grandes categorías.
Por ello, a continuación voy a desarrollar el proceso de construcción del concepto de
organización actual. Con ello trato de dar una visión panorámica de las aportaciones de diferentes
autores, teorías, modelos y concepciones, de tal forma que me permita fundamentar y situar mi
propia posición sobre el concepto de organización de educación social en la que se apoya esta
tesis.
Analizaré cada una de las aportaciones, de acuerdo con las siguientes aspectos: origen y
contexto en el que surge cada concepción; tendencias y autores más significativos; presupuestos
teóricosque la definen: en cuanto a objetivos, estructura y sistema relacional; aportaciones más
relevantes; y principales criticas que se les han hecho.
Finalmente, desarrollaré mi propia concepción sobre organización, a través de los
indicadores con los que he analizado y descrito los presupuestos teóricos de cada una de las
concepciones: los objetivos, las estructuras y el sistema relacional.
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En función de una ordenación cronológica podríamos clasificar estas teorías en tres
apartados: a) Las teorías clásicas (desde 1900 hasta 1960; b) Las teorías de transición (desde
1960 hasta 1980) y c) Las teorías actuales (desde 1980).
A partir de esta agrupación general, podemos encuadrar en ella los distintos enfoques.
Sigo en esto la propuesta de Domínguez (1994).
Ciertamente, hay que tener en cuenta, como muy bien dice Hoyle (1986) y Borrell (1989)
entre otros, que estas teorías no son compartimientos estancos, ni todos los autores tiene sólo
unas ideas, sino que cadaautor y cada teoría la podemos situar por su sesgo más significativo, lo
cual nos facilita su ubicación para su comprensión y tener una idea sintética general, pero nunca
una clasificación cerrada.
1) Las teorías clásicas de la organización (1900-1960):
a) La concepción científico-racional o eficientista (1900-1930), en la que hemos destacado las
aportaciones de autores como Taylor, Fayol y Weber entre otros.
b) La concepción de recursos humanos (1930-1960), en la que hemos destacado a Parker
Follet, Bernard, Maslow, y, sobre todo, a Mayo.
2) Las teorías de transición (1960-1980):
a) Concepción humanista, en la que hemos encuadrado a Argyris, Mc Gregor y Ouchi,
entre otros.
b) Concepción estructuralista, en la que hemos encuadrado a Etzioni fundamentalmente.
e) Concepción sistérnica, en la que hemos encuadrado a BertalanfiS’, Katz y Kahn y
Ciscar y Urja entre otros:
3) Concepciones o modelos que configuran el actual panorama
.
a) Concepción interpretativo-simbólica o cultural, en la que hemos encuadrado a
March, Olsen y Simon, Weick, Bolman y Deal Y González y Borrelí, Ferrández y Gairin, entre
otros.
b) Concepción sociopolítica o crítica, en la que hemos encuadrado a Bacharach,
Baldridge, Hoyle, Bates, BalI y Santos, entre otros.
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2. Concepciones o modelos CLÁSICOS de la organización
Enfoques o teorías elaboradas como consecuencia de la aplicación de las ciencias
empresariales y económicas a la organización (Taylor, Fayol, Weber y Mayo).
Dentro de esta concepción habría que definir dos enfoques, con una misma raíz, pero con
consecuencias diferentes:
- la teoría científica, eficientista y racional
- la teoría de recursos humanos.
En el primero las organizaciones se conciben como instrumentos para conseguir objetivos
prestándose atención, en consecuencia, a elementos que permitan conseguir la eficacia y la
eficiencia en el ámbito interno. Se concibe así la organización como ‘máquina’: la dirección como
motor del trabajador y el trabajador como pieza (Taylor, Fayol, Urwick...); y como ‘burocracia’
(Weber).
Con Mayo y su teoría de los recursos humanos, se enfatizan las relaciones informales en
las organizaciones y los motivos no económicos de sus miembros. Pero esto se dirige también a
conseguir una mayor efectividad productiva. La imagen organizativa que nos suscita este enfoque
podríamos denominarlo como “grupo humano
a. Teoría científica, eficientista y racional
Esta tendencia ha sido denominada de múltiples maneras: ffincionalista (Putman, 1983
y Foster, 1983), tradicional (Bates, 1985), de mantenimiento (Hoyle, 1985), técnico-racional
(González, 1987; 1990), científico-racional (Gairín, 1987; 1992), racional (Borrell, 1989),
productiva(MuíiozSedanoy Román), clásica y conductual (Lunnenhurgy Ornstein, 1991),
etc. Yo utilizo la mencionada en el título puesto que es la utilizada en sus trabajos por los autores
más representativos de la misma.
(¿,i Tendenciasy autores
Frederick W. Taylor (1856-1915): la Or2anización Científica del Trabajo
.
Es el autor por el que comienzan todos los tratados de organización, cuando hablan del
enfoque científico eficientista empresarial. Fue el clásico selfmademan americano de esa época,
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que consigue ascender desde simple obrero a ingeniero jefe de la empresa, la Midvales Steel
Works. En 1903, publica su primera obra titulada ShopManagament y en 1911 publica, su obra
clásica de la organización empresarial, Princ¡~iosy iné rodos de la Administración cient«ka. Un
año después (1912) publica Testimony before dic Special House Cotnmittee. Es considerado el
fundador de la teoría de la Administración científica.
En estas obras define los principios fundamentales de su teoría, entre los que podríamos
destacar los siguientes:
a) Definición de la tarea a realizar por cada obrero hasta los más mínimos detalles
(movimientos, métodos, tiempos, etc.).
b) Especialización de las funciones y las tareas a realizar por parte de cada una de las
personas y las características físicas e intelectuales que deben poseer para realizarlas.
e) La división de funciones de cada obrero, según esta especialización, con el objetivo de
optimizar tiempos, recursos y resultados (producción).
d) Utilizar los estímulos económicos para motivar al obrero para su especialización y
productividad, penalizando al obrero que no cumple unos mínimos.
e) Definición y utilización de diferentes técnicas de lo que él llamaba la “administración
científica” : selección científica de los trabajadores (aptitud, rapidez, resistencia, coste); definición
de tareas y tiempos a realizar, tareas de supervisión, fabricación en serie y estandarización, reglas
de cálculo de tarifas diferenciales. Entre estas técnicas está la “estructura funcional” en la que
sustituye al jefe por ocho especialistas uno por cada fUnción.
Para Taylor el concepto “científico” es eminentemente positivista. Todo debe ser medido,
todas las funciones descompuestas en tareas y cada una de estas tareas definidas en conductas,
movimientos y tiempos de su realización, así como la productividad de los resultados de la
misma. Es una visión conductista: leyes de estimulo-respuesta. La racionalización y el incentivo
suponen una mayor productividad.
Entre los seguidores de Taylor habría que citar a Gantt, y el matrimonio Gilbreth, entre
otros.
11. Fayol (1841-1925): Teoría de la Administración -Mana2ement
.
Fayol, ingeniero como Taylor, en su obra también clásica Administración industria/y
general (publicada en 1925 y traducida al castellano en 1961), define las siguientes funciones de
una administración eficaz: planificación como previsión, organización, dirección, coordinación
y control (1961, 53), centralizadas en la unidad de mando, que debe ser unipersonal, y desarrollar
la comunicación con sus subordinados, utilizando mecanismo definidos, de carácter mecanicista.
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En esta obra propone los llamados “catorce principios” de la Administración, como
hipótesis de trabajo, algunos complementando los propuestos por Taylor: a) la división del trabajo
y de las funciones; b) el principio de autoridad “el derecho a mandar y el poder de hacerse
obedecer” (196], 55), con la consiguiente responsabilidad y beneficios; o) La disciplina que debe
configurar la norma básica de la Administración de una empresa; d) La unidad de mando, cada
persona o trabajador debe tener un sólo jefe; e) esta unidad de mando debe estar relacionada con
la unidad de dirección de un sólo programa para conseguir un sólo objetivo; O subordinación de
los intereses particulares al interés general; g) una remuneración que satisfaga al personal y a los
mandos directivos y dueños de la empresa; h) la centralización como estructura de organización
óptima de la empresa; i) la comunicación debe ser vertical y jerárquica, este es el concepto
mecanicista de la comunicación que hemos descrito anteriormente como una de las bases de una
buena administración; j) orden de los recursos fisicos y humanos, cada cosa y cada persona en su
sitio; h) La igualdad de las recompensas y beneficios por la labor realizada por cada uno, según
su nivel de responsabilidad; i) la estabilidad del personal, sobre todo, la de los directivos; j)
potenciar la iniciativa de los subordinados, dentro de la estructura piramidal y la jerarquia
preestablecida; k) Crear la mayor unión posibles del personal de la empresa, asumiendo las normas
y las jeraquias.
Entre los seguidores de esta tendencia, habría que citar, como los más significativos, a
Mooney y Reiley (que desarrollaron los conceptos de organización, funcionalidad y jerarquía,
y aportaron el principio de estructuración de una organización de línea y staff), Koontz y, sobre
todo, a Gulik y Urwick (que aportaron tres nuevos principios a la administración eficaz: la
integración del personal, la información y la presupuestación, eliminando el principio de control)
y a P. Drucker, un autor clásico desde la década de los setenta hasta nuestros días.
Ha sido tan importante la aportación de estos autores, que creemos que es necesario
describir los aspectos más importantes de la misma, siguiendo los trabajos de Lussato (1972),
Klíksbcrg (1978) y Muñoz Sedano y Román (1989, 70): a) el beneficio como base del
funcionamiento de toda empresa; b) el desarrollo y especificación de todas y cada una de las
funciones administrativas. c) la aparición de la estructura de línea y Staff como intento de romper
con la dicotomía del planteamiento entre Taylor (descentralización piramidal en ocho mandos)
y Fayol (centralización unipersonal); d) descentralización de responsabilidades y poder en los
departamentos, desarrollando dentro de la estructura piramidal o vertical, la estructura horizontal
de los departamentos; e) el desarrollo de esta estmctura potencia el funcionamiento por objetivos,
ya que permite definir los objetivos concretos para su consecución por niveles y departamentos;
O la necesidad de intervenir los directores cuando un departamento o nivel de mando no funciona
(principio de excepción); g) mayor diversidad de motivaciones para el obrero, no sólo de tipo
económico, ampliándola a aspectos como la seguridad del empleo, mayor responsabilidad,
promoción, etc.
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M. Weber (1864-1920): La racionalidad de la burocracia
.
El contexto de este autor es la Alemania protestante de la Segunda Revolución Industrial
de finales de siglo XIX y comienzo del siglo XX (del acero y de la química) y de la 1 Guerra
Mundial. Otro elemento que le diferencia respecto a los otros autores, es su formación de
sociólogo, lo cual le llevará a adentrarse en el funcionamiento interno y el comportamiento dentro
de las organizaciones.
Busca un sistema objetivo y justo, no personalista y subjetivo, de recompensas en el
funcionamiento de una empresa, que hiciera de este sistema un marco normativo de igualdad para
todos y regulase el comportamiento dentro de una organización.
La burocracia como instrumento de organización surge con el fin de crear un sistema de
funcionamiento en el cual todo este preestablecido y todos sepan cuales son las reglas de juego,
aplicadas a todos por igual, sea cual fuese su origen social, su preparación o su puesto dentro de
la empresa.
En función de esta filosofia él define la burocracia, en su trabajo The teoty ofsocial and
economic organiza/ion (publicado en castellano en 1947), a través de las siguientes característi-
cas:
a) Funcionamiento a partir de normas y reglamentos exhaustivos, racionales, legales y
escritos.
b) División racional del trabajo con responsabilidades altamente diferenciadas y
especializadas.
c) Comunicación formal e impersonalidad en las relaciones.
d) El poder de cada persona deriva del cargo que ocupa.
e) Jerarquía piramidal no quedando ningún cargo sin control ni supervisión.
fl Rutinas y procedimientos estandarizados.
g) Adimisión y promoción de los miembros basada en méritos y en la competencia técnica
y no en preferencias personales.
h) Separación entre la propiedad de los medios de trabajo y las personas que los utilizan.
i) Profesionalización y dedicación exclusiva de los miembros.
j) Sometimiento de todos los empleados a un sistema de vigilancia, control y sanciones.
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Weber aporta el concepto de la “racionalidad” en el funcionamiento de una empresa a
través de las normas y reglas estables y frente al capricho personal e irracional de los dueños o
jefes de una empresa.
Entre los seguidores más relevantes tendríamos que citar a Merton con su obra Social
theory and social structure (traducido: Estructura básicay personalidad) (1940), que pone de
manifiesto, entre los efectos imprevistos de la excesiva formalización la reducción de las
relaciones personales, laprioridad en el cumplimiento de las normas sobre le cumplimiento de los
objetivos, la falta de creatividad, y en definitiva, un aumento de la rigidez de la organizacionación.
Otro autor es Selznick, que incide en los efectos intergrupales provocados como
consecuencia de la descentralización -creación de subunidades-. Los intereses de los grupos van
desplazando a los objetivos de la organización, surgiendo de forma simultánea la conflictividad
entre departamentos.
Gouldner, por su parte, se refiere especialmente a una distUnción en círculo vicioso. Los
sistemas burocráticos conducen a cuotas bajas de productividad. La demanda de control para
solucionar este problema se traduce en reglas generales e impersonales donde se especifican los
comportamientos esperados y aquellos inadmisibles. Esto debilita las relaciones personales de
autoridad, se relaja la tensión interpersonal directivo-subordinado, disminuyen los rendimientos
a los niveles mínimos. La respuesta ante esta situación, será un aumento de la intensidad de
supervisión, por lo que aumenta el nivel de tensión en las relaciones directivo-subordinado.
Reseño, a modo de referencia solamente, dentro de esta tendencia a Dubui, Blan, etc.
Algunos autores como Clark (1985) citan como continuadores, que él denomina “neo-
ortodoxos”, a algunos otros autores como Getzels y Guba, Weick, Cohen, March y Olsen
(punto de partida en algunos casos de los estructuralistas y de los interpretativos simbólicos).
(2) Presupuestos teóricos
He estructurado este apartado en función de los tres elementos que, siguiendo a Gairin
(1987; 1990), configuran toda organización: los objetivos, las estructuras y el sistema relacional.
(A) LOS (IBJETIVOS
Los objetivos son definidos en términos cuantitativos de conductas observables y
medibles. Son el centro del funcionamiento de toda organización, aquello que se quiere conseguir,
y que moviliza a toda la organización y a todos sus componentes para alcanzarlos. Se convierten
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así en los resultados, los cuales son, a su vez, indicadores de la efectividad y eficacia de la
organizacton.
Los objetivos van a ser definidos unilateralmente, e incluso unipersonalmente, por parte
de la institución o el poder. De ahí que les llamemos objetivos institucionales, puesto que se dan
sin la colaboración, participación, y por lo tanto, la asunción por parte de los otros miembros de
Ja organización de los mismos. De esta forma los objetivos se convierten en órdeíies que hay que
cumplir por encima de todo, y de su cumplimiento depende lavaloración que obtiene el trabajador
dentro de la organización.
Como consecuencia de ello el eje de la organización va a ser la planificación de la misma,
en la cual, teniendo en cuenta los objetivos, se definen las estructuras, los procesos a realizar, las
fases y tiempo de realización, las funciones y tareas y los resultados esperados (en cantidad,
tiempo y costes). El proceso de producción es sólo un instrumento para conseguir a través de los
resultados, los objetivos prefijados.
Todos los demás intereses personales, grupales, etc, que no sean los de la institución,
personalizados en las decisiones y ordenes de las altas jerarquías no tiene importancia, o cuando
aparecen (retribuciones económicas, mejoras de promoción, etc.) es porque se piensan utilizar
como incentivos para conseguir los objetivos institucionales de la planificación.
(13) LAS ESTRUCTURAS
Los procesos y las estructuras son sólo instrumentos para alcanzar los objetivos. De esta
forma, las estructuras más utilizadas son las verticales, de carácter piramidal, jerárquicas (de
poder) y funcionales, que favorecerán la división de funciones y Ja especialización. Aunque
posteriormente se irán completando con la departamentalización propuesta por Fayol y la
aparición de estructuras horizontales, y la propuestas de estructuras de staff y línea para
expertos de Mooney y Reiley.
Por otra parte, como consecuencia de] planteamiento de que en toda organización todo
se puede prever y se tiene que observar y medir, las estructuras se definirán en términos de
funciones y conductas (tareas a realizar porlos miembros de una organización), de ahí su carácter
formal, Las otras estructuras informales (grupos de amigos, de trabajo, de presión), no son
aceptadas como tales o se las considera distorsiones para el funcionamiento eficiente de la
organizacion.
En este modelo al definir las estructuras en términos de funciones y tareas medibles y
observables las convierte en un instrumento valiosisimo de medida y control de la eficacia de sus
miembros por parte de los directivos.
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(e) EL SISTEMA RELACIONAL
Esta configuración de estructuras, predominantemente verticales y piramidales, potencian
una estructura de poder muy jerarquizado, de carácter unipersonal, que a través de la
planificación y el flincionamiento de las estructuras tiene sus mejores instrumentos de control y
consolidación del mismo.
El poder también está definido en términos de fUnciones tareas, pautando comportamien-
tos y conductas concretas a realizar en cadamomento y con cada problema a resolver (funciones
y competencias de un directivo). Ser directivos para esta concepción es simplemente un
aprendizaje de conductas y su realización de forma aceptable.
La comunicación y la participación se ve reducida a su mínima expresión, a través de la
comunicación vertical descendente y la burocracia, orientada a definir en términos de eficacia
(conductas y responsabilidades) lo que se espera de cada miembro (fUnciones y tareas). Lo cual
reduce al mínimo los intermediarios, rumores, y distorsiones en la comunicación y da estabilidad
y seguridad a la organización y a los miembros de ella puesto que no hay ambigtiedad en las
definiciones de lo que se espera de ellos.
Los miembros de una organización no tienen otra función que la de cumplir eficazmente
con las normas que les transmiten a través de este tipo de comunicación descente (de los
directivos a los subordinados), reduciendo la participación a la información y reciclaje de las
mismas, en términos de refuerzo o aclaración, como una participación de tipo “racional y
eficientista”.
El conflicto es considerado como una disfunción del funcionamiento de una organización,
que sólo aparece cuando se aplica mal la planificación y no se desarrollan las funciones y tareas
como se habían planificado, sin conseguirse los resultados esperados.
La cultura de la organización para esta concepción no existe o es un elemento
insuficientemente relevante para ser tenido en cuenta.
La evaluación del funcionamiento de la organización se hace desde el poder. La
evaluación sirve para controlar y saber si se han conseguido los objetivos prefijados a través de
los resultados, y con ello definirla eficacia de todo el sistema y de su funcionamiento.
(3) Aportaciones
Siguiendo a diferentes autores como Chiavenato (1981), Ogawa (1985), Morgan (1986;
1990), González (1987; 1989; 1990), Gairín (1987,1992), Berrell (1989), Muñoz Sedano y
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Román Pérez (1989) y Lunnenburg y Ornstein (1991), entre otros, podemos destacar las
siguientes aportaciones:
a) Hacer de la organización una ciencia, lo que hasta esos momentos sólo habían sido
intuiciones y juicios de valor.
b) Definición de las funciones básicas de la dirección, administración y gestión de una
organización: planificación, organización, dirección, coordinación, control, información,
integración del personal, gestión presupuestaria, entre otros.
c) Desarrollo de técnicas para hacer más kan~ estas funciones (formas de desarrollarlos,
incentivos, etc.).
d) Desarrollo de las normas, estructuras y técnicas “formales” para la regulación del
comportamiento organizacional y la comunicación dentro de una organización, definidas por todo
el movimiento de la racionalidad burocrática.
e) La definición de los términos de racionalidad, eficacia y cientifismo aplicada a la
definición de objetivos, tipos de planificación, estructuras, funciones y tareas y resultados, que
todavía siguen siendo aportaciones no superadas, en muchos casos, en la teoría de la
Organización.
Otra de las consecuencias de esta escuela es su influencia en la corriente estructuralista
de autores como Etzioni y Hoy y Miskel, que veremos más adelante y en la configuración del
actual paradigma interpretativo-simbólico con autores como Weick, Olson y March, entre otros,
o aportaciones muy primitivas, pero no por ello menos significativas, como la de Selznick para
los sociopoliticos o criticos.
(4,) Criticas
Siguiendo a diferentes autores como March y Simon (1961), especialmente el trabajo de
Calaban y su trabajo Education and The cnlt ofEficency (1962), Klinksberg (1971; 1978),
Gimeno (1982), González (1987; 1990), Muñoz Sedano y Román (1989), Borrell (1989), San
Fabian (1990), Lunnenburg y Ornstein (1991) y Greenfleld (1993) entre otros, las principales
criticas a esta concepción serían las siguientes:
a) La consideración y utilización de las personas como una máquina más o un recurso de
produccion.
b) Excesiva obsesión por los resultados, la rentabilidad económica y eficiencia funcional
de una organización, definiéndola, casi exclusivamente como una máquina de producción.
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c) Olvida aspectos importantes como son las relaciones personales, la comunicación y la
participación de los miembros de una organizacton.
d) División demasiado jeraquizada del trabajo y de las funciones de la organización y de
sus miembros como una empresa (dirigentes y productores, proletariado), con el desarrollo de
estructuras formales y verticales estables y cerradas.
e) Excesiva especialización del trabajo, que no sólo produce grupos estancos, sino también
produce, a través de la rutiización del mismo, la incapacitación para otras funciones (como toma
de decisiones) por parte de diferentes miembros, creando una cultura de aceptación de la
reproducción de las clases sociales y del status socioeconómico. Cada persona sirve para un
trabajo para toda su vida, sin tener en cuenta todas sus capacidades y el desarrollo de las mismas.
1) No tienen en cuenta el contexto de la organización, sus características y especificidades,
la cultura en la que está inscrita.
b. Teoría de recursos humanos (1930-1950)
Algunos autores sitúan estas teorías entre los años 1930 y 1950 (Ciscar y Urja, 1986;
González, 1987; 1990; 1992, Gairín, 1987; 1992, Borre!!, 1989, Lunnenburg y Orostein,
1991) dentro de las teorías clásicas de la organización.
La aparición de estas teorías hay que relacionarlas con la crisis del 29 en Estados Unidos
y la nueva política económica del New Deal, que se puso en marcha en este país a partir de 1930.
El punto de partida para la comprensión de esta teoría se halla en el conflicto entre las
expectativas suscitadas por la aplicación a la realidad de las teorías eficientistas y Is limitaciones
que dichas teorias encerraban. Las inadecuaciones e insuficiencias que se detectaron condujeron
a intentos de superarlas.
Este movimiento significa un giro copernicano respecto a enfoque de la investigación de
la Organización. Si el anterior enfoque se centraba en las ciencias empresariales y económicas,
este enfoque va a centrarse más en las ciencias sociales, sobre todo, la psicología y la sociología
y el análisis del grupo humano, sus relaciones, comunicación, sus expectativas y sus motivaciones
(Chiavenato, 1981, 170).
(1) Tendenciasy autores
Entre los diferentes autores hay uno que por sus planteamientos y cronología lo podemos
considerar como el padre y creador de este enfoque dentro de las teorías clásicas: Elton Mayo,
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aunque hay autores anteriores como Parker Follet (1920), antecedente de las teorías de las
contingencias, con su estudio psicosocial sobre la cootdinación y la importancia de la persona
sobre las estructuras y los objetivos, Barnard (1938), que trabajo sobre las funciones del
ejecutivo y las diferencias dentro de una organización entre las estructuras formales e informales
(teoría de sistemas sociales, roles y comunicación y la zona de la indiferencia, entre otros),
Roethuisberg y Dickson (1939)o el mismo Parson (1939; 1966), que enlaza con autores que los
incluirá en el modelo humanista (McGregor, Argyris, etc.)
George Elton Mayo (1880-1949), profesor australiano de lógica, filosofia y ética, inicia
en 1926 una serie de investigaciones, siendo por aquel entonces jefe de Deparamento de
Investigaciones industriales de laUniversidad de Harvard, partiendo del hecho de que uno de los
principales problemas directivos es el logro de la cooperación. La primera investigación la
desarrolla en una fábrica textil de Filadelfia, aquejada de problemas de productividad. Mayo
encuentra una yeta hasta entonces ignorada: el grupo como condicionador, positivo o negativo,
de lo que a nivel individual ocurre, y como potenciador máximo de las medidas que el empresario
puede tomar al respecto. En la segunda investigación llevada a cabo en la fábrica de la Western
Electric Company en Hawthorne (1924-1927), constata por qué a pesar de aplicar medidas para
mejorar la moral y la productividad, a penas se habían obtenido resultados apreciables. En la
quinta fase del experimento -la más famosa- centrada en un departamento, tomó un nuevo
enfoque sugerido por un hallazgo anterior: la importancia capital del grupo de trabajo (informal)
en todo lo referente a niveles de productividad, con un fUncionamiento al margen de los topes
oficiales y de los incentivos formales.
En su trabajo The Social Probíerns of an Industrial Civilization, publicado en 1945,
expone las conclusiones principales a las que llegó después de diferentes investigaciones:
a) El trabajo es flmdamentalmente una actividad de un grupo más que de un individuo por
sí mismo. El trabajador aislado, el que contra su voluntad forma parte de un grupo o es
considerado en situación de inferioridad, es el que parte de un grupo o es considerado en situación
de inferioridad, es el que presenta mayores índices de rotación, absentismo y menor contribución
a la tarea organizacional.
b) En la determinación de las tasas de rendimiento y de moral en el trabajo, mucho más
importante que las mismas condiciones fisicas en que se realizan las tareas -hipótesis de las teorías
clásicas- lo es la necesidad de reconocimiento, de seguridad y la conciencia de pertenecer a un
grupo.
c) Ahora bien, la cohesión y el nivel de colaboración dentro de los grupos informales de
trabajo no se produce por casualidad o de una manera automática. Los grupos han de ser
planificados y estructurados de antemano, de forma que un mínimo control posterior permita y
favorezca dicha cohesión y solidaridad.
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En resumen, para potenciar tanto el rendimiento como la moral del trabajador, el paso
esencial consiste en constituir un grupo de trabajo en el que su nivel de participación sea óptimo.
En el ambiente de trabajo, los grupos pequeños constituyen el clima más favorable para que los
trabajadores desarrollen con satisfacción su trabajo contribuyendo a satisfacer una necesidad
personal: la del relacionarse con los demás.
Otros autores, que han aportado nuevos aspectos relevantes a este campo, desde la
perspectiva de este enfoque, serían: Maslow (1943) con los cinco tipos de necesidades de un
individuo (fisiológica, seguridad, sociales, de consideración y estima y de autorealización), Krech
y Crutchfleld (1948) con las catorce funciones del liderazgo (planificación, ejecución, pericia,
dirección, representación externa del grupo, disciplina interna del grupo, arbitraje, sustitución de
responsabilidades individuales, ideología, paternidad, ejemplaridad, expiación de culpas grupales,
remuneración y castigos y política grupa», que son bastante paradigmáticas respecto a la filosofia
y el talante de este enfoque.
(2) Presupuestas teóricos
(A) OBJETIVOS
Las personas son los recursos (humanos) más importantes para una organización, por
lo que prioriza el desarrollo de las necesidades de los integrantes de la organización como
principal objetivo de lamisma como organización. Sin embargo este objetivo prioritario tiene un
fin último que es el de aumentar los resultados y la producción-beneficios de la misma (mientras
más a gusto estén los trabajadores y mejor clima haya, más producirán), lo cual le asemeja a la
corriente eficientista.
Pasan a primer lugar los objetivos informales, como la motivación, las necesidades y las
expectativas de sus miembros.
(B) LAS ESTRUCTURAS
Las normas sociales van a ser las que regulen la vida y el funcionamiento de la empresa
como organización. Estas normas sociales y los objetivos informales potencian la importancia de
las estructuras paralelas a las formales, las informales, que buscan configurar una red de
pequeños grupos de personas que creen entre ellos una serie de empatias y amistades, dentro y
fuera del trabajo, lo cual les va a ligar de forma más eficaz que su relación dentro de la empresa
o con sus jefes, y les permitirá trabajar y producir más a gusto y por lo tanto en mayor cantidad.
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(c) EL SISTEMA RELACIONAL
Esta red de pequeños grupos de carácter informal, se pueden convertir en grupos de
presión y en una autentica oposición, aglutinadas por un líder. El poder se convierte en una
estructura de tipo paternalista, que potencia las relaciones interpersonales y la solución de las
necesidades de los miembros de la organización, de cara a una mejor y más eficaz productividad.
La comunicación que potencia esta concepción basada en esas relaciones y estructuras
informales son las de flujo latera!, de carácter informal dentro de los pequeños grupos y entre
los miembros de estos pequeños grupos, aunque dentro de una comunicación con la estructura
jerárquica que sigue siendo de flujo vertical descendente.
La participación se desarrolla plenamente (toma de decisiones compartida y
democrática) en los pequeños grupos, pero de forma inexistente en el gran grupo o la empresa
como organización, que sigue teniendo carácter eficientista de arriba a abajo. Todo ello genera
una serie de rumores, distorsiones, que unen frente al poder y la jerarquía a los pequeños grupos,
potenciando los conflictos y las situaciones de confusión dentro de empresa como organización.
El conflicto es una distorsión o disfbnción de las normas sociales dentro de la organizacion.
El clima que se genera con este tipo de dinámica informal repercute en un.a mejora de las
relaciones sociales y emotivas y del clima percibido dentro de ella, pero sólo dentro de los
pequeños grupos. En la dinámica exterior el clima sigue siendo el que genera un sistema de
funcionamiento eficientista, más ideal que real.
La cultura es una variable externa que influye en la organización y que la aportan sus
componentes. Esto hace que predomine también una doble configuración: la de los pequeños
grupos, que es está marcada por la influencia de una cultura particípativa, de relaciones abiertas
y con dinámica de funcionamiento estable y la exterior que sigue sin ser participativa,
tremendamente jerarquizada y cerrada y estable (estancada).
La evaluación es una evaluación, basada fUndamentalmente en la responsabilidad dentro
del pequeño grupo, pero dentro de un control general que exige eficacia en la producción y los
resultados.
Esta dicotomía en esta concepción es la que determina su misma esencia.
(3) Aportaciones
Entre las aportaciones más relevantes de esta escuela, teniendo en cuenta a autores como
Patterson (1986), Morgan (1986; 1990), González (1987; 1989; 1990), Gairín (1987,1992),
Borrell (1989), Muñoz Sedano y Román (1989) y Lunnenburg y Ornstein (1991), Tyler
(1991) y Greenficíd (1993), habría que subrayar las siguientes:
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a) El cambio de paradigma que supone: el paso del tomo oeconomicus al hombre social.
b) La aplicación de la psicología y la psicología social por primera vez a las organizacio-
nes, aunque sean de tipo empresarial. De ahi la importancia de las motivaciones, necesidades y
expectativas de los individuos en el funcionamiento y desarrollo de una organización.
c) La importancia de las relaciones y las comunicaciones personales e informales de los
individuos y de los grupos, que se configuran dentro de una organización.
d) La importancia de los métodos participativos para la gestión administrativa
(motivación, comunicación, participación, liderazgo, dinámica de grupos, etc.).
e) En definitiva toda esta investigación demostró la importancia del individuo dentro de
una organización y que el nivel de satisfacción de los individuos dentro de una organización es
uno de los factores claves para el buen desarrollo y funcionamiento de la misma.
(4) CrÍtica
Entre las principales críticas que se puede hacer a este movimiento, siguiendo diferentes
autores como Patterson (1986), Morgan (1986; 1990), González (1987; 1989; 1990), Gairin
(1987; 1992), Borrelí (1989), Muñoz Sedano y Román (1989), Lunnenburg y Ornstein
(1991), Tyler (1991) y Greenfleld (1993), podemos resaltar las siguientes:
a) Todas las investigaciones en los últimos tiempos han dejado perfectamente establecido
el principio de la secuencia temporal de la satisfacción de necesidades en el trabajo. Sólo cuando
las necesidades de tipo fisico han sido satisfechas, empiezan a jugar su papel las necesidades de
tipo social. Las relaciones sociales bien cuidadas no pueden reemplazar nunca a la satisfacción de
la necesidad de dinero. Hay en la base de esta exageración de Mayo una presunción dificil de
mantener: que la conducta del trabajador es predominatemente emotiva y que sólo la conducta
del directivo es eminentemente lógica.
b) Lo que le preocupa a esta tendencia no es el trabajador. Las investigaciones de Mayo
buscan mejorar el rendimiento. Es esquema simplista de motivación burro-zanahoria sigue
vigente. Lo único que cambia es el tipo de zanahoria: las necesidades sociales’. El burro sigue
siendo el mismo: el trabajador. Y también el que pone la zanahoria: el directivo.
c) La descentralización del mando a través de los líderes democráticos y los grupos
informales como solución para el desarrollo de las organizaciones, sin tener en cuenta el
subjetivismo, el clientelismo, etc., y que las normas y las reglas definidas por un grupo informal
pueden ser más arbitrarías y coercitivas, que las reglas formales preestablecidas de una
or2anización.
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d) Algunos autores (Scott, 1981; Borrell, 1989; González, 1990, Gairin, 1992) no
reconocen su aportación como paradigma, concepción o teoría, sino como una tendencia dentro
de la escuela clásica científica o eficientista, por su interés en la producción de la empresa.
3. Concepciones. enfoques y teorías de la etapa de TRANSICION. Enfoques
humanista. estructuralista y sistémico. <1960-19801
He incluido este apartado, como un apartado intermedio, para desarrollar una serie de
concepciones, enfoques y autores, que no configuran el panorama actual epistemológico de la
materia, pero que ayudaron a configurar las actuales concepciones y paradigmas, y sin las cuales
no podríamos entender el concepto actual de la Organización Educativa.
No sólo por esto los he llamado de transición, sino también porque aparecen,
cronológicamente hablando, en ese período de transición comprendido entre los años sesenta (el
declive de las teorías clásicas) y los años ochenta (aparición de los actuales paradigmas).
Las tres concepciones que voy a tratar en este apartado, por este orden, serán: la
humanista, la estructuralista y la sistémica.
a. Concepción, enfoque y teoría humanista
Esta concepción ha tenido durante la década de los setenta una influencia tan importante
como lo fue el paradigma científico, racional-positivista del conductismo, precisamente como
contraposición filosófica y posicionamiento teórico y político de acción progresista y de cambio
frente a éste.
Heredero de la teoría clásica de los naturalistas y de los autores de la tendencia de
recursos humanos, este grupo de autores que voy a desarrollar también le dan la máxima
importancia a la persona dentro de la Organización, pero la gran diferencia es que si para los
primeros esto era un medio para aumentar la producción, para los humanistas la organización
tiene que tener como fin el desarrollo de la personalidad de los individuos que la integran,
teniendo en cuenta el ambiente de las relaciones y el entorno en el que se desarrolla.
(~‘,) Tendenciasy autores
Ch. Argyris (195’7;64; 1964;79; 1971;76), profesor de Ciencias Administrativas de la
Universidad de Vale.
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Sus obras fundamentales son: Personaiity and organizauion de 1957 (traducida al
castellano en 1964), la publicada en 1964 Integrating the industrial and the organization
(traducida al castellano en 1979) y la de 1971 Managament and organizational development
(traducida al castellano en 1976).
Argyr¡s entiende que es necesario buscar una relación armónica entre el desarrollo del
individuo y el de la organización.
Secuencia en siete fases el desarrollo del individuo, tomando como punto de referencia
los planteamientos y los estadios de necesidades de Maslow. Pero considera la autoestima y el
conocimiento de sí mismo como el desarrollo de la adultez sana de un individuo. Pues bien, el
objetivo de toda organización debe serque cada individuo consiga la autoestima y el conocimien-
to de sí mismo, y esto sólo se consigue cuando el individuo refuerza su personalidad, a través del
éxito y la valoración positiva de los demás, experimentando la autoresponsabilidad, el autocontrol,
el compromiso para conseguir los objetivos y el desarrollo de sus capacidades primordiales en el
desempeño de su actividad laboral (1964, 43).
Pero la realidad es otra. La organización con sus planteamientos por objetivos rígidos, los
controles sobre los resultados y las estructuras formales provoca en los individuos tensiones,
angustias y frustraciones, etc. Esto hace que el individuo sienta como la organización le dificulta
su desarrollo personal y su nivel de satisfacción y autoestima positiva, provocando el absentismo,
la apatía, la agresividad, la insatisfacción, y la creación de grupos divergentes y de presión, entre
otras consecuencias.
Como alternativa a todo ello Argyris propone la “organización participativa u orgánica’
(194). En ella las decisiones, premios y castigos se tienen que tomar en todos los niveles, debe
plantearse la cooperación dentro de laempresa y exigir altos niveles de competencia, responsabili-
dad y de compromiso personal con la empresa, consiguiendo el status dentro de la organización
en función de estos indicadores, El trabajador es una persona madura y como tal ha de ser tratado,
y no mediante el control como los modelos eficientistas.
El segundo autor clave en este enfoque sería D. M. McGregor (1960;69), profesor en
la Universidad de New York de psicología empresarial.
Toma como punto de partida los trabajos de Maslow y su jerarquía de escala de
necesidades, en su trabajo ¡‘he human sitie ofenteiprise (1960) (traducido al castellano en 1969),
en el que explica su famosa Teoría Y contraponiéndola a la teoría X, que es la teoría clásica
racional eficíentista de la organizaclon.
En la Teoría X la persona debe ser obligada a trabajar y debe ser controlada y dirigida para
producir. Sin embargo en la Teoría Y, se debe potenciar a la persona para la satisfacción de sus
necesidades vitales a través del autocontrol, la responsabilidad, la motivación y la creatividad por
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la labor que desempeña. De esta forma se conseguirá una mayor participación responsable por
parte de los individuos de una organización.
En esta misma línea se podían citar los trabajos de Herzberg (1969; 1976) que define dos
factores de satisfacción y bienestar: el factor higiénico y las moticiones (en este apartado sitúa la
responsabilidad, la promoción, el desarrollo personal, etc.). O el trabajo de Vroom (1964) sobre
expectativas de las personas en la organización. También podemos citar a Mc Gregor, que al
trabajar sobre el liderazgo, dentro de esta concepción, desarrolló un campo de investigación, que
fue muy prolijo durante esta década.
Dentro del campo del liderazgo habría tres grandes líneas teóricas (Borrell,1989): la de
los rasgos, la de los estilos y la teoría de las contingencias.
En la línea de las teorías de los rasgos estarían los trabajos de Etzioni y Parsons (1961),
basado en las necesidades basícas.
Dentro del segundo grupo se podrían citar las aportaciones, ya clásica., de “estilos de
liderazgo” de Lewin, Lippit y White (1986) (desarrollada en base a las catorce fUnciones de
Krench y Crutchfield de 1948), y las de Blake y Mouton (1964) con una rejilla clasificadora
de los estilos de comportamiento directivo, completada con el trabajo de Reddin (1970) y su
propuesta de ocho estilos directivos.
Y, por último, las teorías de contingencia (las cuales afirman que no hay nada absoluto en
las organizaciones, todo depende, todo es relativo, de ahí su denominación) entre las que habría
que citar los trabajos de Fiedíer (1956; 1967) que relaciona los estilos directivos con
determinados tipos de situaciones (relaciones personales, tareas y poder), llegando a la conclusión
de que hay para cada situación un estilo de liderazgo. Los trabajos de Tanneinbaum (1968),
Vrornn, y Yetton (1973;1976) sobre estilos directivos y su adaptación a las demandas dc las
expectativas, las motivaciones de sus subordinados y la relación con el tiempo, entre otros.
Dentro de estas teorías de la contingencia habría que hacer una mención especial a
Lawrence y Lorscb (1967), que estarían más cerca de la concepción sistémica, Estos autores
entienden que las organizaciones se adaptan a las condiciones variables de su entorno con el fin
de alcanzar sus objetivos, creando para ellos una diferenciación suficiente entre sus unidades. Pero
como la diferenciación comporta un riesgo de conflictos en la organización, ésta debe establecer
unos mecanismos apropiados de integración para asegurar el control y la comunicación entre las
unidades. Esta tesis se apoya en la consideración de la organización como un sistema abierto
comparable a un sistema biológico, estableciendo de esta forma una analogía entre una
organización y un organismo vivo, en concreto, con el cuerpo humano.
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(2) Presupuestos teóricos
(A) OBJETIVOS
Para este enfoque toda organización debe tener en cuenta en los objetivos institucionales
el desarrollo de los miembros como personas. Por ello, se convierten en claves y cruciales los
objetivos personales de los integrantes de la organización u objetivos informales, de carácter
personal.
Estos objetivos informales deben tener en cuenta la satisfacción de las necesidades,
motivaciones y expectativas de los miembros de toda organización.
(n) EsrRucTuRAs
Adquieren más importancia las estructuras informales, de carácter personal o de grupos
de personas, que las estructuras formales de una organización. Mientras la primeras aportan el
marco de lamisma, las segundas son el motor que las pueden hacer funcionar. De esta forma, el
funcionamiento de una organización depende de estos grupos informales y de las estructuras
planas, que este tipo de relación potencian a traves de los pequeños grupos.
La concepción humanista propugna la integración, lo más posible, entre las dos
estructuras. De tal forma que las estructuras informales, coincidan en gran parte con las
estructuras formales, configurando una estructura de tipo plano, en las que los lideres naturales
de estos grupos informales ocupen los puestos de los mandos de esta estructura formal.
(c) SISTEMA RELACIONAL
Este enfoque plantea un nuevo tipo de liderazgo, de carácter carismático, en el que el
grupo elige a su propio líder y la función de éste es conseguir crear un clima de confianza y de
seguridad en los miembros de una organización, a través de la satisfacción de las necesidades y
expectativas de sus miembros y del desarrollo personal.
Este tipo de líder plantea una vertiente paternalista al dirigir una organización en función
de las necesidades y expectativas de los miembros que la configuran.
Para estos autores la competencia más importante de un líder es la comunicación y la
relación interpersonal con los miembros de una organización.
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De ahí que propugnen un sistema de comunicación basado en el flujo de comunicación
horizontal de participación basado en la cooperación y la colaboración de los miembros entre
si, al tener objetivos y fines personales, reflejados en los generales o institucionales.
La dinámica de grupo, utilizada en otros campos como terapia o metodología didáctica,
en este campo va a ser utilizada como metodología de gestión de una organizacion.
El conflicto sólo se da cuando hay divergencia entre los objetivos institucionales o del
poder y los objetivos personales. Los autores de esta concepción proponen como solución de los
mismos la creación de grupos informales que restablezcan esta intercomunicación (sistema 4,
círculos de calidad, etc.).
El clima es un clima cálido y abierto, basado en las percepciones positivas de los
miembros de una organización al poder exponer sus necesidades y expectativas. La cultura es
colaborativa, participativa y democratica, basada en la comunicación y en la integración en
esos pequeños grupos.
La evaluación de una organización en esta concepción es una evaluación interna en la
que se elaboran los indicadores en función de la subjetividad de los intereses, necesidades y
expectativas de cada uno de los miembros de la misma. El indicador más importante va a ser el
nivel de satisfacción de los miembros de la organización, que refleja el nivel de autoestima,
autoconfianza, seguridad en si mismo, etc.
(3) Aportaciones
A pesar de que se le pueda negar la categoría de paradigma de investigación, no se le
puede negar su aportación ideológica y las repercusiones que esta tendencia ha tenido en la
práctica de la organización, debido fundamentalmente a que ha marcado una alternativa crítica
y posibilista frente al paradigma racional-científico eficientista.
Si analizamos las diferentes teorías y las ideas que hemos descrito así como las
valoraciones realizadas por Greenfleld (1973; 1980; 1993) Bolman y Deal (1984, 65), Bush
(1986), González (1987; 1989) y Borrell (1989), entre otros, las aportaciones de esta concepción
o modelo se podrían sintetizar en los siguientes aspectos:
a) La aplicación de dos disciplinas (la Psicología y la Sociología) al campo de la
Organizacion.
b) La aparición de nuevos campos de investigación dentro de la organización. La
satisfacción de necesidades y el desarrollo de la persona dentro de una organización, la relación
de este aspecto respecto a las motivaciones y las expectativas de las personas y los objetivos de
la organización, la comunicación y las relaciones humanas entre los miembros de una
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organización, el liderazgo como rol, la responsabilidad y el compromiso y, sobre todo, la
importancia de los grupos informales dentro de una organización, han sido aportaciones de esta
concepción que van a marcar un cambio importante en la forma de entender la organización, ya
no como máquina en la que todo ha de funcionar como un reloj en orden al cumplimiento de unos
objetivos, sino como organización social que contempla lo propiamente humano como un
componente esencial en el funcionamiento y buen desarrollo de la misma.
c) Hacer prevalecer frente a los principios objetivos de la racionalidad eficientista los
principios subjetivos de las necesidades, expectativas y motivaciones de una persona respecto a
los objetivos de la organización, construyendo el concepto de organización como instrumento
para el desarrollo de la persona y no al revés.
d) La búsqueda de tipos de comunicación y relaciones personales que satisfagan el
desarrollo de la persona humana, creando un clima cálido y positivo para las relaciones.
e) Intentar definir diferentes tipos de liderazgo que permitan este tipo de comunicación
interpersonal, a través de la participación democrática y colaborativa en los diferentes niveles de
toma decisiones por parte de los miembros integrantes de una organización.
fl La importancia de los grupos informales y de sus líderes dentro de una organización
como respuesta a los objetivos y demandas de estos grupos con el fin de conseguir este equilibrio
y este clima positivo de buena relación entre los miembros. De aquí la importancia de las
aportaciones de las dinámicas de grupo como estrategias de gestión y liderazgo dentro de una
organización, teniendo en cuenta la diferencia de actuaciones según las diferentes situaciones y
el contexto en el que se desarrolla.
(4) Críticas
a) Centrar las investigaciones en estudios personalizados de carácter psicológico o
sociológico (motivaciones, expectativas, necesidades, etc.), sin tener en cuenta el todo de la
organización, ni el contexto en el que está inscrita la misma.
b) La creencia en que se puede armonizar las necesidades de cada individuo con los
intereses de la organización, y con ello que siempre sea posible el desarrollo de una organización,
a través del desarrollo personal de cada individuo.
c) Priorizar la satisfacción de las necesidades de cada individuo o de un grupo informal
por encima de los objetivos del grupo fontal u organización, puesto que estos últimos tienen que
estar porencima y ser más beneficiosos para el conjunto de todos los individuos, que integran una
organización.
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d) Definir un estilo directivo de carácter personalista y paternalista como el jefe que
satisface necesidades personales y debe cuidar de cada individuo, con tendencia a una cierta
manipulación final.
e) No tiene en cuenta aspectos de la organización intrínsecos (estructuras y objetivos
formales) y extrínsecos (entorno y contexto) que tiene influencias reales y concretas en la persona
(tanto en sus motivaciones, necesidades y expectativas) y en la configuración de los significados
del subjetivismo de la misma.
O No tienen en cuenta el conflicto de intereses y la lucha por los recursos que suele haber
en toda organización.
b. Concepción, enfoque y teorías estructuralistas
Esta concepción, junto con la humanista, sientalas bases de la concepción interpretativo
simbólica y cultural,
Por otra parte su aportación es fundamental para entender el panorama actual de la
organización, pero no tiene cuerpo suficiente para hablar de un paradigma científico.
En parte es una vuelta a la búsqueda de la racionalidad eficientista de los modelos de
Taylor, Fayol, Gullik, y, sobretodo, de Weber, aplicado a una realidad objetiva como son, para
estos autores, las estructuras de una organización. Las estructuras son las que producen la
interacción de la organización con el entorno, regulan las relaciones entre los miembros de una
orQanlzación, jerarquizan a sus miembros y dan seguridad y estabilidad a los miembros y a la
organización. Está claro que, para este enfoque, las estructuras y su funcionamiento eficaz debe
primar por encima de los otros elementos de la organización.
El contexto en el que hay que situar esta concepción es el contexto de los años sesenta
con la aparición de todo el movimiento de Chomsky y la gramática estructuralista.
(1) Tendenciasy autores
A. Etzioni (1964;70, 1975, 1977), profesor de la universidad de New Jersey y de New
York.
En su trabajo Modern organizarions, publicado en 1964 (en castellano en 1970), siguiendo
a Parsons define las organizaciones como “unidades sociales intencionalmente construidas para
alcanzar objetivos específicos” (17). Este concepto de las organizaciones le lleva a tener que
buscar la integración con los planteamientos de los humanistas y su concepto de la persona y sus
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relaciones dentro de la organización, por eso definirá varios tipos de sociedades, según sus fines
y las necesidades de estructurarías de acuerdo con esos fines para el desarrollo de sus miembros.
En un trabajo posterior Dirección>’ control de la organización (1977), y, según el tipo
de control que se debe ejercer, define los siguientes tipos de organizaciones: a) coercitivas como
las prisiones; b) utilitarias como las fabricas, bancos, etc.; y c) normativas como la iglesia, los
partidos políticos, etc.
Esta clasificación de las organizaciones según sus fines (que sirven para orientar, legitimar
y evaluar su eficiencia y rendimiento) demanda la necesidad de órganos formales de poder y
estructuras para hacer funcionar la organización de acuerdo con unas normas, de forma estable,
superando este conflicto entre intereses individuales y de la organización y adaptándola a las
demandas del entorno exterior.
Las estructuras posibilitan estos tres elementos: a) la consecución de los fines de una
organización; b)Las relaciones humanas y el poder dentro de la organización; y c) Las relaciones
entre la organizacióny el entorno con otras organizaciones de la sociedad.
En esta misma línea habría que situar los trabajos de Parson (1960) sobre diferentes
tipologías de organización y niveles estructurales, los de Blan y Scott (1962) sobre diferentes
categorías de organización y McKay (1964).
Ph. Selznick (1974), trabajó en el Programa de laNew Deal, en los que comenzó a aplicar
el método estructural funcional, buscando hacer convergentes las estructuras formales e
informales de toda organización.
Su interés y sus conclusiones van a ir encaminadas a ofrecer alternativas de solución a las
disfunciones que provocan en toda organización las estructuras formales y la existencia de
estructuras informales. Entre las alternativas que propone caben destacar las siguientes:
a) La jerarquización del poder debe traer como consecuencia una mayor descentralización
del mismo.
b) La departamentalización puede ofrecer la oportunidad de responder a los intereses de
un grupo informal a la vez que a los objetivos de la organización.
c) Definir y conseguir que los subgrupos asuman los objetivos generales para evitar
conflictos dentro de la organización.
d) La especialización debe dar lugar a que no haya cambios de personal, con el fin de
evitar costos.
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e) La organización, si se ha interiorizado entre sus miembros los objetivos, podrá
adaptarse mejor al cambio y a las demandas del exterior, que deben ser uno de los principios
fundamentales que rijan el funcionamiento de una organizacion.
También habría que destacar la “teoría axiomática” de Hage (1965, citado por Borreil,
1 989), que define ocho variables en una organización: cuatro estructurales (complejidad o
especialización, centralización o jerarquía de autoridad, formalización o estandarización y
estratificación o status del sistema) y cuatro funcionales (adaptación o flexibilidad, producción
o eficacia, eficiencia o coste satisfacción en el trabajo o moral). De la conjunción de esta serie de
variables surgen dos tipos de organización: la orgánica y la mecanicista y un tercer modelo que
es el que propone como el más valido el integrado como síntesis de ambos.
(2) Presupuestos teóricos
(A) OBJETIVOS
Los objetivos para esta corriente son definidos por las necesidades del sistema social en
la que está ubicada la organización.
Los objetivos son los que definen el eje de esta concepción, las estructuras, de tal forma
que según el tipo de objetivos se define un tipo de estructura diferente.
Por esa razón para cambiar una organización esta concepción plantea que es necesario
cambiar los objetivos, de ellos dependen el resto de los elementos de la misma.
(B) ESTRUCTURAS
Una vez definidos los objetivos las estructuras son el elemento clave y prioritario del
funcionamiento de una organización.
Estas estructuras están definidas, como en los racionalistas, en términos de funciones,
lo que provoca la especialización de los miembros de una organización.
Las estructuras definen el funcionamiento de una organización, puesto que para los
autores de esta concepción, sirven para integrar los elementos (objetivos, estructuras, sistema de
comunicación y relación con la sociedad), descentralizar y facilitar la toma de decisiones, regular
la comunicación, dar solución a los conflictos planteados y relacionar a la organización con el
entorno.
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Todo ello deja de serproblema cuando una estructura funciona, o lo que es lo mismo cada
persona realiza la función que le ha sido encomendada en la misma.
Esta concepción potencia las estructuras de tipo staff y une, de expertos y asesores.
(e) SISTEMA RELACIONAL
La toma de decisiones al desarrollar las estructuras por funciones, se descentralizan en
los departamentos, que sedan las células intermedias entre la institución y los grupos informales
de la concepción humanista.
Esta descentralización por departamentos, en la que cada miembro trabaja en pequefio
grupos, teniendo clara su posición y su función en la estructura de la organización, potencia la
aparición de los lideres naturales, que no tiene que imponer, ni manipular a los miembros, puesto
que cada uno debe saber lo que tiene que hacer.
Las estructura tambien ayudan a regular la comunicación, que suelen ser mixtas y la
participación de experto al dejar claro a cada miembros cual es su posición dentro de la
organización, con quien tiene que relacionarse, sus derechos y sus deberes. De esta forma todos
los miembros de la organización saben cuales son sus canales de comunicación y a quién tienen
que dirigirse.
El conflicto se concibe como algo positivo, puesto que sirve para saber que es lo que hay
que modificar en la estructura que no funciona, con el fin de perfeccionarla y mejorar su
funcionamiento.
La forma de entender la cultura esta concepción es que toda organización reproduce la
cultura del entorno o del sistema social en el que está ubicada, puesto que los objetivos y las
estructuras deben de responder a sus necesidades y por lo tanto la organización debe responder
a los valores, creencia e intereses de la sociedad. La cultura es una variable ambiental que influye
en los procesos organizativos y en las actitudes de los miembros de la organización.
La evaluación es externa, puesto que se hace en función dejos objetivos definidos por
la sociedad y se utiliza como instrumento la estructura y su funcionamiento. De esta forma la
estructura sirve también para evaluar el funcionamiento de la institución.
Como se puede ver la estructura se convierte para este modelo en el nexo de unión entre
el contexto, la configuración de los objetivos, el funcionamiento interno de la organización, y el
instrumento de evaluación, innovación y cambio.
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(3) Aportaciones
Entre las principales aportaciones de la concepción estructuralista, tomando como referencia los
trabajos de Katz y Kahn (1978), Bolman y Deal (1984), Borrell (1989), entre otros, hay que
destacar las siguientes:
a) Análisis, investigación y propuestas de diferentes tipos de estructuras, a través del
método estructural-funcional.
b) La estructura como integración de diferentes elementos (interdependientes) de una
organización: objetivos, relaciones internas y relaciones externas.
c) Definición en función de los objetivos de diferentes tipos de estructuras y de procesos
(especialización funcional).
d) Establecimiento de normas generales de funcionamiento de estructuras y de
organizaciones, idénticas para todos, evitando imparcialidades y favoritismos.
e) Las estructuras como un instrumento de análisis del funcionamiento y resultados de una
organización.
(4) Criticas
Entre las principales críticas que se pueden hacer a este modelo, estarían las siguientes:
a) Priman los objetivos y las estructuras formales por encima del resto de los elementos
que configuran una organización.
b) Las estructuras deben estar para conseguir los objetivos prefijados, generalmente desde
fuera o de forma unipersonal por alguien de la organización
e) Este planteamiento genera una concepción demasiado jerarquizada de la organización,
del poder y de la toma de decisiones dentro de la misma.
d) No tiene en cuenta ni las relaciones informales, ni las estructuras ni los grupos
informales de una organizacion.
e) Tienen en cuenta la relación con el contexto, pero no las consecuencias de este en la
organización, sus significados, símbolos y conflictos que puede generar en relación con los
objetivos y las estructuras formales. El conflicto es aceptado como un elemento positivo, que
sirve para evaluar el funcionamiento de la organización y replantear su organización.
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O Como veremos más adelante las estructuras y los objetivos formales con el tiempo son
una débil forma de articular una organización, como dirá Weick (1976) y March y Olsen (1976).
g) Son planteamientos de objetivos y estructuras idénticas para todas las organizaciones,
sea cual sea su entorno o contexto, sólo varían según los objetivos propuestos.
h) Todo ello puede generar una gran despersonalización, una reglamentación excesiva y
la falta de adaptación al exterior, y al cambio, en general.
c. Concepción, enfoque y teorías sistémicas
Esta concepción surge en tomo a la teoría general de sistemas y su visión global de la
sociedad como un sistema total configurado por subsistemas.
Este planteamiento global de la Organización, como sistema social y de los elementos que
lo configuran como subsistemas interrelacionados entre si, ha sido una de las bases para la
configuración de la concepción socio-crítica o crítica, sobre todo, en los últimos planteamientos
de la reelaboración de la teoría como sistema abierto (Bertalanffy, 1980).
Por esa razón, al servir esta concepción como transición entre los planteamientos
racionalistas y los planteamientos sociocríticos es por lo que la hemos colocado en este apartado,
y, en el último lugar, con las llamadas teorias de transición, coincidiendo también que se desarrolla
cronológicamente en el último período de esta etapa de transición, la década de los setenta.
Esta concepción ha tenido una importancia relevante, tanto como la racional o la
humanista en Espafla en la última década, y gran parte de los trabajos de los especialistas en
organización actual (Ciscar y Urja, Ferrández, Fernández Pérez y Alvarez y Zabalza, entre
otros), están fuertemente influenciados por esta concepción.
El origen de este modelo, en el intento de sintetizar e integrar las aportaciones anteriores,
hay que buscarlo en el modelo de los sistemas sociales y el modelo de Getzel y Guba (1957;
1958; 1968) que plantean la configuración a estos a través de dos elementos claves: los
nomotéticos u organizativos (institución, función y expectativa) y los ideográficos o personales
(individuo, personalidad y necesidades). Estos dos elementos configuran el comportamiento de
las personas dentro de un sistema social. Este modelo utilizado todavía hoy por autores socio-
críticos como Santos Guerra (1990), por ejemplo, fue completado por Thelen (1960), Ahott
(1965) y Hoy Mískel (1982).
En este contexto y en el de las aportaciones de los humanistas con su modelo organicista
(Argyris, 1979) es en el que tenemos que encuadrar los trabajos de Bertalanffy y los sistémicos.
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(Q Tendenciasy autores
Esta concepción se asienta sobre todo en los planteamientos de L.V. Bertalanffy (1976;
1980), zoólogo de origen alemán, cuyos primeros trabajos fueron destruidos en la Segunda
Guerra Mundial, y que no han llegado a nosotros. Publica su obra más representativa y
significativa en 1945 (traducida al castellano en 1976), bajo el titulo de Teoría General de los
sistemas.
La teoría de los sistemas intenta incorporar las aportaciones, sobre todo, de la cibernética
(los trabajos de Wiener de 1943), la teoría de la información, la matemática relacional, el análisis
factorial y la ingeniería de los sistemas. Su especialización en la vida de los animales como
zoólogo le hace buscar una comparación de estos con una organización, configurando la teoría
de la Organización como un sistema abierto en continua interrelación con otros sistemas y
configurado por subsistemas.
Siguiendo los trabajos del mismo Bertalanffy (1976; 1980), Colom (1979), Gairín
(1987), Muñoz Sedano y Román Pérez (1989) y Borrell (1989), los principales aspectos a
considerar de la teoría de Bertalanffy sedan los siguientes:
a) Para este autor todas las partes del todo son sistemas y los sistemas son un todo,
formado por una serie de partes, subsistemas, en continua interacción e interdependencia.
b) Estos sistemas tienen como función principal analizar la realidad, descomponiéndola
en sus partes y las causas, los factores y las interrelaciones de las mismas, con el fin de poder
ofrecer un instrumento para facilitar la comprensión de realidades más complejas.
c) Todo sistema no esta aislado, sino que interactua con otros sistemas y con los propios
elementos o subsistemas que lo integran, creando una situación dinámica en continua interdepen-
cia y cambio interactivo.
d) Cada sistema y sus subsistemas evolucionan desde la “separación progresiva”, que es
su estado de partida, en el cual la interrelación causal de los elementos es mayor en un todo y
evoluciona hacia un estado de mayor interdependencia de cada una de las partes.
e) Esta dinámica de fUncionamiento externo e interno de los sistemas desarrolla
progresivamente una mayor especialización, centralización, individualización e independencia.
O Cada sistema forma parte de otro sistema como subsistema y, a su vez, él es el todo de
otras partes que son sus subsistemas.
g) Según su relación con el medio hay dos tipos de sistemas: los abiertos y los cerrados.
Dentro de estos dos tipos y, siguiendo a Boulding, diferencia nueve tipos de sistemas: desde
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estructuras estáticas como átomos y células hasta organisnos vivos más complejos, como son los
niveles 8 y 9, los sistemas socio-culturales y simbólicos como las matemáticas, la lógica o el
lenguaje (Bertalanffy, 1976, 28).
En un trabajo posterior (1980), Bertalanffy evoluciona hacia un concepto de sistema cada
vez más dinámico, interactivo y en constante evolución, frente al concepto de sistema cerrado y
aislado de los primeros trabajos (1976).
h) En estos nivelesmás altos, el 8 y el 9, son en los que sitúa la organización como sistema
abierto.
Otros autores que habría que destacar, puestoque configuran el núcleo central de esta
concepción, serian:
D. Katz y R. L. Kabn (1966; 1977). En su trabajo, publicado en 1966 y titulado La
psicología social de las organizaciones, estos autores definen la organización como un sistema
abierto, que se caracterizarla por los siguientes aspectos (19-26):
a) La organizaciones son sistemas abiertos que están en continua retroalimentación con
el exterior, esta influencia es la principal energía que dinamiza los procesos que se desarrollan
dentro de una organización.
b) Todo ello genera un flujo de entradas y salidas que crea dentro de la organización los
que ellos llaman “un ciclo de eventos” (508).
e) Este flujo es el que hace que una organización se mueva, se estructure y se dinamice,
puesto que la tendencia normal de toda organización seda la contraria, esta doble dinámica es lo
que hace que haya una cierta estabilidad dentro de una organización.
d) Toda organización tiende a la especialización, la diferenciación, y a la complejidad y
la multiplicación de una serie de fUnciones.
e) La organización tiene sus propios límites y puede utilizar diferentes medios para
conseguir los mismos fines.
f) Las organizaciones como sistemas sociales están configurados por acontecimientos o
por actividades, que necesitan energía y para su mantenimiento y que tiene que producir.
g) Estos sistemas sociales son artificiales y se deben al desarrollo de una cultura generada
por un grupo humano, el ambiente del entorno y sus presiones, con sus valores, expectativas,
necesidades y motivaciones, lo que les hace comportarse.
h) Dentro de los sistemas sociales clasifica diferentes tipos de subsistemas (de apoyo,
adaptables y gerenciales).
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i) En todo sistema hay normas y reglas que definen las funciones de cada miembro, que
sólo suelen integrarse en parte en las organizaciones, a través de la representación de un rol
determinado.
j) Cualquier sistema social se debe analizar y comprender en su relación con el medio
ambiente, sólo de esa forma podremos comprender aspectos tan importantes como son los
valores, las normas, el clima y la comunicación relacional, la dinámica interna y su relación con
el exterior y su cultura.
Otras aportaciones a esta concepción es la del Instituto Tavistock, los trabajos de Trist
y Bamfortb (1951) y de Rice (1958), que investigaron sobre los sistemas socio-técnicos y
llegaron a la conclusión de que dentro de un sistema socio-técnico puede haber diferentes sistemas
sociales.
También habría que citar, dentro de las aportaciones de los sistemas abiertos a la
organización empresarial, el trabajo de Schein (1965).
Otros autores que habría que situarlos dentro de esta concepción y de las teorías de las
contingencias, que hemos visto en la concepción humanista, serían Lawrence y Lorsch (1967),
dentro de la línea de las investigaciones del liderazgo.
Finalmente y como colofón a los trabajos sistémicos hay que citar el trabajo de Burreil
y Morgan (1980) sobre diferentes modelos de sistemas (mecánicos, organístico, morfogénico,
faccional y catastrófico) y, sobre todo, el trabajo de Kast y Rosenzwe¡g (1963) (traducido en
1979) con el titulo de Administración en las organizaciones, un enfaquc de sistemas, en el
distinguen cinco tipos de subsistemas dentro del sistema organizacional (118): el de metas y
valores, el técnico, el psicosocial, el estructural y el administrativo.
(2) Presupuestos teóricos
Los presupuestos siguiendo a Burreil y Morgan (1980, 63, citado por Borrell, 1989)
más significativos serian los siguientes:
(A) OBJLT¡vos
El objetivo primordial de toda organización, como sistema, es satisfacer sus propias
necesidades desde las más básicas de supervivencias hasta las más complejas de relación con otros
sistemas y subsistemas. Los objetivos se configuran a través de la definición de los roles,
funciones y conductas. Estos objetivos están en relación directa con el medio ambiente y sus
necesidades.
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(13) EsmucTuRAs
Para estos autores las estructuras son subsistemas de carácter dinámico y en continua
interacción dentro del sistema abierto. Kast y Kahn (1976, 77) destacan tres subsistemas: los de
apoyo, los adaptables y los gerenciales. Kast y Rosenzweig (1979, 118) lo complementan con
la siguiente clasificación de los subsistemas: metas y valores, subsistema técnico, psicosocial,
estructural y administrativo. Cada uno de estos subsistemas se configuran en base a los roles,
funciones y conductas de cadauno de ello.
(c) SISTEMAS RELACIONAL
La comunicación seestablece a través de la interrelación e interdependencia entre los
diferentes subsistemas dentro de la organización, como su “homoestasis”.
La participación se da en función de la demanda y satisfacción de las necesidades por
cada una de las partes o subsistemas.
El conflicto (las llamadas “actividades críticas”) se dan en las “transacciones” (Kast y
Kahn (1976, 87) de los subsistemas y su relación interna.
El estilo directivo se basa en el conocimiento de la funciones técnicas de regulación del
funcionamiento del sistema y de la relación de los subsistemas.
La cultura es entendida como una variable organizativa, una variable dentro de las
relaciones de contingencia entre las diversas variables que componen el sistema organizacional.
Una variable producida por la propiadinámica organizacional, constituida por supuestos, valores
y manifestada en rituales, símbolos, etc.
La evaluación se plantea en función de los objetivos, definidos en términos de conducta
y como necesidades a satisfacer. Es un tipo de evaluación en el que predomina el control y la
evaluación externa desde arriba.
(3) Aportaciones
Siguiendo los trabajos de Khan y Katz (1977), Burrelí y Morgan (1980), Ciscar y Una
(1986), «amin (1987), Muñoz Sedano y Román (1987) y Borreil (1987), entre otros, se
podrían sefialar las siguientes aportaciones:
a) El carácter sintético e integrador de las diferentes aportaciones anteriores a esta
concepción (racionalismo científico, humanismo, estructuralismo), configurando subsistemas
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(objetivos de planificación y control, estructuras y funcionamiento, relaciones personales y sistema
social interactivo con el medio ambiente) dentro del sistema de una organización.
b) Esta situación ha provocado la necesidad de buscar la interdisciplinariedad de varias
ciencias y la búsqueda de un lenguaje común a todos.
c) Considerar la organización como un todo global y un sistema social abierto en continua
relación con el medio ambiente, y con la interrelación de los diferentes elementos que la
configuran como subsistemas, concibiéndola como un proceso continuo de satisfacción de
necesidades de los mismos,
d) El mismo método sistémico es una aportación valiosisima para el análisis, la
comprensión de la configuración de las organizaciones y su funcionamiento.
e) Este planteamiento permite concebir y plantear la organización como un sistema social
abierto y dinámico con capacidad para responder a las demandas internas y externas de cambio
y renovación. Es quizás la aportación ideológicamente más importante.
(4) Críticas
Entre las principales criticas que se pueden hacer a esta concepción, siguiendo los trabajos
de Gairín (1987), Muñoz Sedano y Román (1989), Borrelí (1989) entre otros, son las
siguientes:
a) Se reduce todo a los subsistemas y a esquemas de funcionamiento preestablecido,
olvidándose muchos de los elementos personales (la persona y su desarrollo) y contextuales que
configuran una dinámica diferente.
b) A pesar de hablar de la organización como un sistema abierto se la considera más una
institución o sistema orgánico, más que como un sistema social, lo cual conileva una visión
niecanicista y determinista más que una visión de la organización como sistema social dinámico
y abierto, típico de las sistemas sociales que son dificil de predeterminar su evolución.
c) Todo ello determina que subsisten en él esquemas del planteamiento racional
eficientista, en los que los objetivos siguen siendo primordiales y la obtención de los mismos el
indicador que defina su nivel de funcionamiento.
d) La más importante, quizás, sea que es una teoría demasiado compleja y muy dificil de
aplicar en la práctica.
e) La dificultad que esta concepción tiene para explicar la relación e interacción de la
realidad social con la aparición de una estructura básica social en toda organización y las
dificultades para su creación, desarrollo y cambio (Borrell, 1989, 88).
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4. Concepciones y teorías de la organización que configuran el panorama
actual
A Partir de la década de los ochenta surgen las dos corrientes actuales que polarizan la
investigación de la organización, y que conforman el panorama epistemológico de este campo
científico. Estas dos corrientes se desarrollan, teniendo como punto de partida dos planteamientos
ideológicos y filosóficos muy distintos.
La corriente cultura] e interpretativo-simbólica, cuya raíz es el movimiento fenomenoló-
gico de Husserl y Heidegger. Husserl entiden el fenómeno como manifestación positiva de la
esencia misma y no como contraposición a la cosa en sí, tal como hacia el neokantismo. Desde
este planteamiento la fenomenología alude a la realidad, en la medida en que puede ser
comprendida, es significativa y la significación con que se nos presenta o representa la realidad
es dada por la cultura o el lenguaje al que pertenecemos. Nuestro acceso a la realidad está
mediatizado por la cultura y el lenguaje. La comprensión que los hombre tenemos de la realidad
está determinado por la pertenencia a una tradición cultural y a un lenguajePor eso lo único real
son los fenómenos, es decir los hechos que tienen significado y son interpretados por el hombre.
De ahi la importancia de los significados, los símbolos y, sobre todo, las interpretaciones de los
hechos que acontecen en una organízacion.
Esto se aplicará en el ámbito sociológico, sobre todo a partir de Berger y Luckniann con
su obra La construcción social de la realidad y revertirá posteriormente en los estudios que se
hacen sobre organizaciones empresariales, en los cuales se demuestra la importancia de la
interpretación de los hechos desde la perspectiva de los miembros de cada organización, como
elemento básico para comprender el fUncionamiento de la misma. De todos estos estudios se
desprende la necesidad de conocer los valores, los significados, los símbolos, como bases de los
constructos cognitivos y las formas de pensar de los miembros de una organización.
Una de las consecuencias del desarrollo de esta perspectiva es la utilización de métodos
y técnicas de investigación psicosociales y etnográficas, aplicadas a la investigación, de carácter
cualitativo.
La otra corriente es la socio-política o crítica, según las denominaciones utilizadas por
diferentes autores, cuya raíz filosófica hay que buscarla en la filosofia crítica, neomarxista, de
Haberinas, Adorno, la Escuela de Frankfort y la hermeneática.
Esta corriente concibe la organización de un centro como un instrumento de lucha para
el cambio social y político contra la marginación y la desigualdad social.
Para estos autores lo importante en una organización es que sus miembros se conciencien,
a través del análisis crítico, de la situación de desigualdad social y de las funciones de
reproducción, que ejerce la organización de las instituciones a favor de las clases dominantes, con
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el fin de romper esta dinámica y convertir una organización (teoría emancipatoria) en un
instrumento capaz de generar este cambio social.
Esta perspectiva utiliza también los métodos científicos de campo de la sociología, de la
antropología y de las ciencias políticas, de carácter cualitativo, abandonándose por primera vez
los métodos eminentemente economicistas y psícologicistas que predominaban en todas las
tendencias anteriores de carácter cualitativo.
En este panorama de planteamientos paradigmáticos divergentes hay algunos aspectos en
los que convergen ambas concepciones, como son:
a) El carácter cualitativo de los métodos de análisis e investigación de la organización;
b) La utilización de sesgos sociológicos en ese análisis e interpretación de los datos
recogidos, haciendo del investigador un antropólogo, un sociólogo o politólogo, que tiene que
utilizar técnicas de trabajo de campo y de investigación participativa; y
c) Lo que es más importante, la necesidad de conocer y definir prioritariamente las
organizaciones desde dentro, a través del análisis interpretativo de su dinámica interior y sus
relaciones con el entorno, en la línea de las concepciones y tendencias que hemos descrito, que
consideraban la organización como un sistema social abierto (teoría de las contingencias y
sistémica), en continua interacción con su entorno y la influencia de este en la dinámica interna
de los diferentes elementos o subsistemas que configuran una organización.
a. Concepción y teor¡as fenomenológicas, culturales e interpretativo
simbólicas
La raíz de este movimiento hay que buscarlo en tres grandes corrientes de la filosofla del
pensamiento: La primera y más importante es la corriente filosófica de la fenomenología de
Husserl y el desarrollo de algunos de los supuestos de Jung y Freud. La segunda raíz es la
estructuralista, que da lugar al estudio interno de la dinámica de funcionamiento de los valores,
a la que hay que unir las aportaciones de los primeros estudios sobre la cultura de una
organización como es el caso de Oucbi, de claro matiz psicosocial, que demuestra la importancia
de los valores, símbolos y códigos que marcan y definen los comportamientos de los individuos
en una organización y sus especificidades, según la cultura de la civilización en la cual está
ubicada. La tercera corriente son las teorías de la contingencia y de los sistémicos que consideran
la organización como un sistema social abierto, dinámico interiormente y que no se puede
interpretar o analizar sin tener en cuenta las variables específicas del entorno y su propia dinámica
de fUncionamiento.
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Aunque los primeros trabajos son de los ai~os cincuenta y sesenta (March y Simon, 1958;
Olsen, 1965) y las obras clásicas son de la década de los setenta (March y Olsen, 1976; We¡ck,
1976), es en 1985 cuando la Enciclopedia Internacional de Educación le da el espaldarazo
definitivo, definiéndola como una “nueva era” y la alternativa paradigniática al modelo racional
científico eficientista en Organización Educativa. Quizá uno de los primeros trabajos fundamental
que hay que tener en cuenta, según González (1986; 1990), y en el que aparece una crítica
fenomenológica a la corriente racional-científica es el de Greenfleld (1974).
Hay diferentes términos para denominar esta concepción. Algunos autores como Muñoz
Sedano y Román Pérez (1989), Municio (1985) lo denominan el modelo cultural; para otros
autores como González (1986; 1989; 1990), Gairín (1987; 1992) y Borrell (1989), entre otros,
interpretativo simbólico o simbólico y para otros autores como Weick (1976) y March y Olsen
(1976; 1982) el paradigma fenomenológico.
Para esta concepción, la racionalidad científica (como crítica al paradigma racional,
científico eficientista) de los objetivos, las estructuras, las planificaciones y el control de una
organización son sólo apariencia, ritos y liturgias, cuyo único valor es responder a las demandas
de la sociedad, con actos cargados de símbolos y significados que no tiene ninguna efectividad
real de mejora en el fimcionamiento de una organización.
Por esta razón, lo que interesa a esta concepción es interpretar estos símbolos y definir
cuáles son los significados de estos actos para las personas que los realizan e integran esa
organización, con el fin de comprender los factores y causas que determinan el fUncionamiento
interno de la misma, que son los que realmente van a provocar los comportamientos organizacio-
nales.
El estudio fenomenológico de una organización se centra en la investigación sobre los
símbolos, significados, interpretaciones, ritos, liturgias, etc. En definitiva, sobre todo lo que
constituye la cultura y los valores que subyacen en una organización. De ahí sus denominaciones
más utilizadas y aceptadas: fenomenológica, interpretativo simbólica o cultural.
Esta concepción proporciona una nueva perspectiva al análisis de una organización, de
carácter interpretativo, desde el interior de la misma, a través del conocimiento de su cultura
(sistemas de valores, principios y creencias, que definen un comportamiento social).
Por esa razón diferentes autores definen las organización como sistemas débilmente
acoplados “loosely coupling systems” (Glassman, 1973; Cohen y March, 1974; March y Olsen,
1975; Weick, 1976, Meyer y Rowan, 1983), “anarquías organizadas” (Cohen y March, 1974;
Ecker, 1985) o cubos de basura (March y Olsen, 1975; Weick, 1976), ‘artefactos culturales”,
construidos por un grupo de personas con unos intereses u objetivos comunes (Smircich, 1983;
Kreps, 1983; Greenfield, 1985) o sistemas de significados compartidos (Smircich, 1983).
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(1) Tendenciasy Autores
La primera tendencia es la culturalista con autores como Ouchi (1980), Hofstede (1980)
y Sainsaulieu (1987). Esta tendencia se centró, como ya vimos anteriormente, en el estudio de
las culturas de diferentes organizaciones en distintos países y civilizaciones, poniendo de
manifiesto la importancia de los valores, las creencias en las formas de articular el funcionamiento
de las organizaciones ubicadas en ellas. Esta línea llama la atención sobre la importancia de la
diferencia cultural (civilización) de un país a otro en la configuración de la cultura específica de
sus organizaciones, como era el caso de Japón y la cultura occidental analizadas por Ouchi
(1981).
Dentro de esta tendencia empiezan a aparecer las primeras reflexiones que comienzan a
considerar las organizaciones, en la línea de la definición de Greenfleld (1985), como “artefactos
culturales”, construidos socialmente por grupos de individuos, que comparten creencias, valores
y principios; transmitida a través de símbolos, que repercuten en los comportamientos
organizacionales, configurando costumbres, ritos, leyendas y mitos, definiendo los fines
colectivos. Como constructos mentales, compartidos y aceptados por todos los miembros, o por
lo menos por la mayoría.
No me detengo más en esta tendencia, puesto que está suficientemente explicitada en
capitulos anteriores de esta tesis.
La otra tendencia dentro de esta concepción seria la interpretativo-simbólica, que es la que
configura el centro de las aportaciones de la misma, sobre todo, en Organización escolar e
Instituciones EducativaEntre estos autores más representativos habría que citar, por orden
cronológico de sus trabajos y tendencias, los siguientes: March y Simon (1958; 1961), Cohen
y March (1972) y March y Olsen (1975; 1976; 1982). Este grupo de profesores están unidos
profesionalmente en torno a L. March y a la Universidad de Stanford.
Ya desde su primer trabajo, publicado en 1958 (traducido al castellano en 1961) y titulado
Teoría de la organización, March y Simon critican el modelo científico racional y esbozan
algunas de las lineas maestras sobre la que definirán su alternativa. Sin embargo va a ser a partir
de su obra titulada Ambíguity auid Choice in Organizatíons, publicada en 1976 (traducido al
castellano en 1982) donde March y Olsen definen los principios de su propuesta alternativa,
convirtiéndose en una obra clásica de esta concepción, básica para entender la aportación de la
misma.
En diferentes publicaciones utilizan para definir la organización los términos de ‘débil
acoplamiento” (Cohen y March, 1974; March y Olsen, 1975), de “anarquía organizada”
(Cohen y March, 1974), o el del cubo de basura “garbage can decision process” (March y
Simon, 1961).
Weick (1976; 1985). El trabajo más conocido de este autor, y el que ha hecho de él un
autorclásico dentro de esta concepción, puesto que ha sido en el que difundió uno de los tópicos
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de la misma (la organización como un ‘sistema débilmente acoplado”), ha sido Educacional
Organizations as Loosely Caupled Systems (1975), en el cual demuestra la falta de relación
causa-efecto entre los elementos tópicos del sistema racional (planificación-gestión y
administración de una empresa, proceso de enseñanza-proceso de aprendizaje y evaluación, etc.),
valorándolo positivamente como una respuesta flexible de toda organización a la necesidad de
adaptarse a la realidad.
Otro trabajo clave de la obra de Weick es el artículo Saurcesof arder iii undrorganised
systems: Thetas in Recent Organizational Theory (1985) en el que habla de la ambiguedad de
la realidad organizativa, en la línea de los trabajos de Clark (1972) y Bush (1986), y de la
necesidad por parte de los miembros de la misma de buscar símbolos que les ayude a simplificar
esta complejidad cambiante y les dé seguridad.
Además del término “sistemas débilmente acoplados”, Weick ha popularizado, en este
último trabajo (1985), otra definición de la organización, que ha tenido bastante éxito, al
considerar, como March y Olsen (1982), el proceso de toma de decisiones como un cubo de
basura ‘garbage can”, en el que todo cabe de cualquier forma, pero dentro de unos límites
exteriores preestablecidos.
Por su parte, Greenfleld (1973; 1985 y 1993) entiende que una organización debe
concebirse como un puro proceso, una acción, donde distintos individuos cambian ideas por
conductas, y posibilidades por consecuencias, es decir, transformación. Así, las organizaciones
se pueden ver como sistemas simbólicos que unen a las personas que las componen en una misma
moral y empresa cooperativa, donde todos tienen algún interés. Por lo tanto, las organizaciones,
de esta manera se diferencian simplemente por los objetivos que se proponen.
Greenficíd plantea en este aspecto dos tipos de organizaciones de forma global y en torno
a dos distintas concepciones. Por una parte considera aquellas orientadas por un sistema natural,
objetivo, eficientista, en el que la organización se basa en hechos medibles y cuantificables y sus
planteamientos se cifran en cambios o actuaciones conductales que se miden y cuantifican para
aumentar la ‘producción’ organizacional. Y por otro lado estarían las organizaciones guiadas por
planteamientos interpretativos, poco mensurables, con orientación cualitativa y con un desarrollo
y funcionamiento establecido desde la influencia sociológica.
Entre los principios comunes que definen el concepto de la organización para todos estos
autores habría que destacar los siguientes:
a) En toda organización no son importantes los hechos que ocurren sino, sobre todo, las
interpretación de los mismos por parte de los miembros de una organización, de tal forma que,
se convierten en símbolos, mitos y liturgias que orientan y pautan los comportamientos.
b) En toda organización hay una serie de ambigúedades (señalan cuatro tipos: de
intención, de comprensión, de historia y de participación u organización) que crean la inseguridad
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y la necesidad de reducir esta complejidad a símbolos que puedan ser fácilmente manejados por
la mente de los miembros de una organización.
c) Toda organización es impredecible, puesto que en cada momento pueden aparecer
elementos externos e internos que pueden hacer variar la dirección del proceso lineal de causa-
efecto, que preconizan los racionalistas. No hay un proceso lineal de causa efecto de tipo
racionalista, sino que toda organización está abierta a situaciones nuevas, impredecibles, y, por
lo tanto, la planificación es un rito, una liturgia, que no tiene a veces consecuencias en el
comportamiento organizacional. Dentro de las actividades de una organización hay más una lógica
temporal que causal de los mismas. Los objetivos y metas no sirven como guía, ni para el análisis
de una institución, ni del comportamiento interno de sus miembros, ni para regi.r los procesos y
menos los resultados que no dependen, ni siquiera de estos últimos. Sólo tienen como finalidad
exteriorizar una imagen de funcionamiento de la organización.
d) Los hechos y las actividades en toda organización se convierten en ritos y las liturgias,
actos revestidos de toda una gran parafernalia, que son meros trámites cargados de subjetividad
y que lo que hacen es dar la imagen al exterior de que todo funcionabien.
e) Para definir la toma de decisiones utilizan el símil del cubo de basura: la gente participa
en las reuniones más por el significado que tiene su participación en la misma que por los
problemas que se analizan y las soluciones que aportan. En cualquier reunión, la toma de
decisiones depende de muchos factores: participantes, tiempo de discusión, posibilidades y
recursos, etc. De tal forma que se convierte en una reunión de carácter terapéutico, en la que se
vuelcan los problemas y los enfrentamientos personales. Las reuniones tienen como objetivo,
fundamentalmente, servir de confesionario terapéutico colectivo y que la personas se sientan
seguras, ofreciendo pautas para comportarse los miembros dentro de la organización.
f) Al igual que las reuniones, los planes tienen otros fines distintos a los institucionales,
definidos por los racionalistas, Los planes son símbolos, excusas para la interacción, juegos y
anuncios propagandísticos (March y Olsen. 1982, 80), e igualmente la evaluación.
g) Las estructuras varían según el ambiente en el que se desarrolla esa organización.
h) Los lideres para estos autores deben “saber navegar” por entre la ambigúedad y
complejidad de toda organización; deben aprovechar las fuerzas y los recursos, llevando el rumbo
a través de pequeñas correcciones, nunca imponer su autoridad, aunque sí llevar la dirección del
mismo, como si fueran pilotos navegantes. Esta situación se da porque los direclores tienen que
responder a cuatro tipos de incertidumbres: de propósitos, de poder, de experiencia y de éxito.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizacional’ 363
Enri~iue Javier Diez Gutiérrez Evolución del concepto de owani,ación
(2) Presupuestos teóricos
Seguiré agrupando los presupuestos en tomo a los tres elementos que he venidoaplicando
a las otras concepciones, con el fin de poderlos comparar con ellas y poder elaborar mi propia
propuesta sintética.
(A) OrnETIvos
Como antítesis al planteamiento racional, para esta concepción los objetivos están
cargados de valores y creencias y sirven para dar cohesión a los miembros de una organización
o para dar una determinada imagen al exterior, pero no sirven ni como pautas de comportamiento,
ni para valorar su consecución a través de los resultados y, menos aún, para evaluar la eficacia de
una organización.
Los objetivos son también símbolos, significados. En definitiva son elementos de una
organización sujetos a interpretaciones por cada uno de los miembros de la misma y, por lo tanto,
ambiguos, inestables, puesto que pueden cambiar durante el proceso y después, y que suelen no
servir de referencia para nadie.
Esta ambiguedad e inestabilidad es la base de esa débil articulación, que rompe con
cualquier relación de tipo causal lineal que se busque entre los elementos de una organización.
No hay objetivos institucionales e idénticos para todos, sino que al igual que la
organización es un artefacto construido socialmente, los objetivos son significados en constante
reelaboración y construcción, por eso para esta concepción los objetivos primordiales son los
significativos, no los institucionales o los personales, cargados de valores, significados e
interpretaciones (metáfora del juego de la pelota).
El proceso de definición de objetivos como el de la Planificación, o los de los PERT, son
ritos, liturgias, en las que las organizaciones dan un imagen al exterior, pero no tiene ninguna
relación con lo que realmente ocurre, ni con la eficacia para el buen desarrollo de la organización.
(B) EsmucTun~ás
Para esta concepción, al no aceptar la causalidad lineal respecto a los objetivos, definen
las estructuras también como símbolos de significado ambiguo, que no tienen repercusiones
lineales, ni orientan o pautan el funcionamiento de una organización o el comportamiento de los
miembros.
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El verdadero objetivo de las estructuras es dar al exterior una imagen de modernidad y de
buen funcionamiento y, de cara al interior, crear el ambiente y el clima, aglutinando y haciendo
más compacta una organización, ofreciendo una mayor seguridad a sus miembros.
Para esta concepción las estructuras que funcionan son las mixtas, de staff y une, de
carácter significativo y de asesoramiento, puesto que son las que tienen sentido para los
miembros de una organización y las únicas que realmente funcionan.
Estas estructuras, las funciones y los cargos que conllevan están revestidos de una
parafernalia típica de los ritos y liturgias, que necesita toda organización para identificarse y
diferenciarse de otras, creando la sensación de grupo y dando una imagen al exterior necesaria
para ser respetada y responder al rol para el que fueron creadas.
Dentro de esta concepción se mantiene la ambigiledad de las estructuras entre las formales
o ideales y las informales o percibidas como reales.
En sí mismas las estructuras son también artefactos culturales construidos y compartidos
por los miembros de la organización, y por lo tanto, están en continuo cambio como los valores,
los símbolos o los mismos significados.
(c) SISTEMA RELACIONAL
Como consecuencia de toda esta perspectiva el estilo directivo y la toma de decisiones
no tiene nada que ver con (causalidad lineal) los resultados, ni tienen nada que ver con los
objetivos para los que se establecen sus funciones en la organización.
La toma de decisiones, valorada positivamente por su capacidad de flexibilidad y
respuesta rápida a las nuevas demandas, es un cubo de basura en el que van arrinconándose
situaciones personales, tensiones, etc., aspectos que no tienen nada que ver con la decisión a
tomar, y que en el desarrollo del proceso pueden cambiar de dirección varias veces, siendo
impredecible su resultado final.
El rol de líder es el dejar que la organización marche por sí sola, sin que apenas se note
el rumbo o la dirección (metáfora del piloto de barco, navegando por la ambiguedad), lo que
podríamos llamar el líderpermisivo, cuya principal potestad es su representatividad y conseguir
la seguridad de los miembros, reduciendo la ambigúedad.
En esta misma línea la comunicación, la participación, las reuniones, son ritos y
liturgias que no tiene nada que ver con los objetivos para los que se desarrollan, sino que su
verdadera eficacia es la de servir de terapia grupal y desahogo interno para los miembros de una
organización. y para que esta ofrezca una imagen eficaz al exterior. Nunca se tocan los problemas
reales o se evaden cuando se tocan, porque pueden romper los valores, las imágenes o los
símbolos dentro del grupo.
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El conflicto es valorado positivamente puesto que ofrece la oportunidad de detectar las
distorsiones entre los valores de una organización y la evolución de los mismos dentro de ella. El
conflicto es el que ayuda a dinamizar la cultura, readaptándola a las nuevas necesidades. Para
esta concepción el conflicto debe ser evitable puesto que hay amplios márgenes para la
comunicación, el diálogo y el replanteamiento de los significados que hayan podido dar lugar a
esta diferencia y a este conflicto.
La cultura es un artefacto construido, basado en todos estos símbolos, liturgias, ritos,
mitos, y configurada por valores y creencias compartidos, que son la clave para poder
comprender las causas del fUncionamiento interno de una organización y los factores que hay que
tener en cuenta (códigos).
La evaluación es uno de los ritos sociales más cuidados por las organizaciones, puesto
que de él depende gran parte de su imagen y de su valoración externa.
(3) Aportaciones
Entre las principales aportaciones de estaconcepción, siguiendo a Bolman y Beal (1984),
Bush (1986), Hoyle (1986), González (1987; 1990), Gairín (1987; 1992), Muñoz Sedano y
Román Pérez (1989), Borrelí (1989), Lunnenburg y Ornstein (1991) y Greenfleid, habría
que señalar las siguientes:
a) Proponer una alternativa a todo el planteamiento racionalista y eficientista de la
organización, en cuanto a la importancia de los objetivos, el control, la evaluación, las estructuras
e incluso la toma de decisiones y el liderazgo, utilizando nuevos lenguajes y metáforas fuera de
las organizaciones de corte burocrático o empresaria]. Lo que le ha valido ser considerada el
segundo paradigma de la organizacion.
b) Demostrar de que no sólo son importantes los hechos y las actividades que se producen
en una organización, sino, sobre todo, la interpretación, el significado, el simbolismo y, en
definitiva, la percepción que tienen de los hechos cada uno de los miembros y el grupo o los
grupos de una organización.
c) Considerar la organización como una construcción cultural, configurada por los
significados, valores, simbolos, ritos, liturgias y tabúes, compartidos por todos o una gran
mayoría.
d) Frente al modelo racional eficientista (en el que todo está predefinido y claro),
contraponen la ambiguedad que subsiste en toda organización, la inseguridad, los miedos,
valorándola positivamente como una de las claves del cambio y la innovación en una organización.
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e) Valoran positivamente también la construcción compartida (cultura) de los símbolos,
las liturgias, los ritos y los mitos, llenos de significados, puesto que facilitan también a los
miembros de una organización la simplificación de la complejidad y la reducción de la ambiguedad
dentro de una organización, ofreciéndoles estabilidad, seguridad y pautas para comprenderla y
saber cómo actuar dentro de ella. Sin estos símbolos, significados, ritos y liturgias, muchos de los
elementos de la organización (principios, valores, etc.) sería muy dificil transmitirlos y hacérselos
comprender a los nuevos miembros. Todo este mundo interpretativo-simbólico ayuda a integrar
y cohesionar a sus miembros y a compartir objetivos y metas comunes. Entre estos símbolos y
liturgias están entre otros las planificaciones, las evaluaciones, etc.
o Tiene en cuenta dentro de la organización a las personas, en sus dimensiones subjetiva
(interpretación de significados) y afectiva (miedos, frustraciones, etc), dando coherencia a muchos
de los planteamientos que hasta ahora parecían incoherentes o disfuncionales en los análisis
realizados desde la perspectiva racional eficientista, de claro matiz controlador externo de los
hechos.
g) Por eso, en toda organización lo más importante son los símbolos, los significados (la
fenomenología, las apariencias), ya que son el motor y la causa fundamental del comportamiento
organizacional (ritos y liturgias), si queremos conocer, analizar y comprender como se producen
estos fenómenos dentro de la organización y el funcionamiento de la imsma.
h) Para esta concepción se rompe el modelo racional eficientista de causa-efecto de tipo
lineal (March y Olsen, 1982 y Weick, 1985). En este modelo nada es predecible y en cualquier
momento todo puede cambiar por un elemento interno o externo a la organización que no estaba
previsto, o, como dicen Bolman y Deal (1984) simplemente los mismos significados, definidos en
función de diferentes creencias, valores y principios pueden redefinir los mismos objetivos y
conseguir resultados diferentes y cambiar la valoración y el significado de los mismos, con las
consecuencias correspondientes en el comportamiento de los miembros y en el funcionamiento
de la organización.
Los objetivos y las metas no sirven, ni para analizar una organización, ni los comportamientos de
sus miembros, puesto que en muchos casos no responden a la realidad, se modifican durante el
proceso, al finalizar el mismo pueden haber sido sustituido por otros, de ahí que algunos autores
utilicen la metáfora del juego de pelota (Weick, 1976; Romelaer en March y Olsen, 1976;
1982).
i) La importancia que dan a la cultura exterior y a las interrelaciones (influencia mutua)
entre esta y la cultura interna de una organización.
j) Todo ello va a provocar la necesidad de usar nuevos métodos y técnicas aplicados de
otras ciencias como son la sociología, sobre todo en dos ramas importantes la psicología social
de la organizaciones y la sociología de las organizaciones, con la utilización de métodos
etnográficos y antropológicos, en los que las técnicas cualitativas de los estudios de casos y los
significados de los procesos son la clave de todo el planteamiento.
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k) El líder de una organización debe saber aprovechar las fuerzas y llevar la organización
como si fuera el timón de un velero con suaves golpes de mando, sin que apenas se note su
dirección y, aprovechando el rumbo de los procesos conseguir los resultados que pretendía,
reduciendo la ambiguedad y ofreciendo una mayor cohesión y seguridad al grupo.
(A) CRÍTICAS
Entre las principales criticas que se pueden hacer, siguiendo autores como Hoy y Miskel
(1982), Bolman y Deal (1984), Bush (1986), Hoyle (1986), Borrelí (1989), Muñoz Sedano y
RománPérez(1989),Morgan (1990), Lunnenburgy Ornstein (1991), entre otros, podemos
destacar las siguientes:
a) La definición de la organización como cultura sigue sirviendo a los mismos propósitos
que la orientación racional-eficientista: el control y manejo de la organización en orden a unos
fines marcados y determinados por la dirección.
b) Una organización no sólo puede moverse por símbolos o significados de sus miembros,
que suelen responder a sus intereses, necesidades y motivaciones, sino que tiene que responder
también a una serie de demandas sociales y no puede olvidar su dimensión moral y ética.
c) Por todo ello, no todo puede ser ambiguedad en la organización, discurso fragmentario
de la postmodernidad; hay conceptos, términos, normas que tiene un valor idéntico para todos,
en diferentes sociedades o épocas, aunque se formulen de forma diferente.
d) Esta ambiguedad, en cambio se da en mayor grado, en la definición de los términos y
sí2niflcados de los conceptos de símbolos, cultura, mitos, ritos, liturgias, etc, dificultando la
definición de los indicadores para el análisis de las organizaciones y su decodificación concreta,
desde esta perspectiva.
e) Si sólo se analizan las organizaciones a través de símbolos y significados puede traer
como consecuencia definirlas por su imagen externa, aparente, sin adentrarse en analizar en
profundidad aspectos internos fundamentales: ideologías, grupos de presión, lucha por el poder
y los recursos; en definitiva, causas y factores sin los cuales sólo podríamos definir una
organización a través de tópicos más o menos vacíos.
O Estos modelos ofrecen pautas y orientaciones concretas que ayudan a comprender y
definir cómo deben comportarse o intervenir los miembros en una organización, pero desde la
perspectiva de la dirección. Es el estilo directivo quien debe crear, potenciar y marcar, según esta
concepción, la cultura de la organízacion.
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g) Toda cultura organizativa en su configuración depende de factores que la moldean y
la definen de forma determinante, como son lacultura social exterior, que en muchos casos define
estructuras, objetivos y metas, y que estos a su vez suelen marcar los límites y las claves de la
cultura interna de toda organización. Un enfoque que potencie la endogamia cultural de una
organización creaun espacio estanco, decadente, que terminará por estallar desde dentro o desde
friera.
h) El análisis de laorganización desde esta perspectiva plantea una posición de adaptación
y de reproducción cultural y no de crítica y cambio frente a la cultura interna de la organización
y al entorno social y cultural.
i) En relación con la anterior crítica esta corriente ha cuestionado el modelo racional, pero
tiene que desarrollar más un modelo alternativo práctico para la intervención y el desarrollo de
una organización como planteó el modelo racional, científico.
b. Concepción y teorías socio-políticas o críticas
Esta es la otra concepción que configura el panorama actual de la organización. Está
basada en diversas líneas del pensamiento o filosofias: Por una parte la concepción humanista con
los trabajos de la década de los años setenta (McGregor, Ouchi, etc.) y la importancia que se da
al desarrollo de la persona y de los grupos (comunicación, participación, etc.), y el reconocimiento
de la relevancia de las estructuras y los objetivos informales dentro de una organización. Por otra,
la concepción sistémica y los trabajos de Bertalanffy y Simon al considerar la organización
como un sistema social abierto. Una tercera línea sería el enfoque hermencútico.
Este planteamiento hermenéutico surgió en los textos bíblicos y clásicos, cuando venían
varias interpretaciones y había que saber cuál era la verdadera. La norma básica que se va a
mantener es que una parte se interpreta en relación al todo’, es decir, ‘cada texto tiene su sentido
en orden al contexto’. Aparece así ya el primer elemento del círculo hermeneútico.
La hermenetitica no consiste tanto en interpretar un texto, sino más bien en intentar
entender las posiciones desde las cuales otro interpreta los textos. En este sentido Schleiermager
va a ser el primer hermeneuta moderno. Interpretar un texto de Aristóteles es captar la
personalidad de ese autor, para desde ahí interpretar y comprender su obra.
Con Heidegger la hermenetitica deja de ser un planteamiento metodológico para pasar
a afectar a todo el problema gnoseológico de la comprensión, del interpretar La realidad. La
gnoseología se convierte en hermenetitica. Se comienza a llamar hermeneútica filosófica, en el
sentido de que analiza cómo todo nuestro conocer es intewretar: ‘el hombre se relaciona con las
cosas interpretando dirá Gadamer. Nosotros interpretamos desde un lenguaje, y este lenguaje
transmite al ser humano todo una cultura. Por eso en todo conocimiento hay una determinación
histórica.
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Una perspectiva que no debemos olvidar, y de la que es fundamentalmente deudora la
corriente sociocrítica es el neomarxismo del la escuela de Frackfort y de su epígono Habermas.
La crítica de la razón instrumental unidimensional de Horkheimer y Marcuse,
centrándose en una crítica demoledora de la razón técnica del positivismo que sólo se preocupa
de resolver los problemas técnicos de la relación entre medios y fines, sin detenerse a examinar
la racionalidad de estos últimos, la justicia del para qué de los objetivos finales. El desenmascara-
miento del Positivismo, no de su uso de la metodología propia de las Ciencias de la Naturaleza,
sino su idolización como único criterio de verdad y de supuesta “cientificidad”. La crítica de la
razón identificante de Adorno, dentro del contexto de su dialéctica negativa, que impone
violentamente la identidad del desarrollo técnico-económico con el desarrollo humano. Esa razón
identificante se internaliza también en los mismos individuos que sufren su opresión y adquiere
el carácter ideológico que evita su desenmascaramiento. En definitiva, tal como plantean en su
obra conjunta Horkheimer y Adorno, La dialéctica de la ilustración, denuncian que la
Ilustración, impulsada por el desarrollo fabuloso y espectacular de las Ciencias de la Naturaleza,
emprendió el programa crítico y liberador de la desmitologización del mundo, pero que después
de haber liberado al hombre de la creencia en una Naturaleza externa regida por la Divinidad, y
de haber puesto así a esta última a su servicio, seca y cosifica lo humano, lo hace esclavo de la
maquinaria engendrada por el desarrollo científico. La técnica se convierte así en Ideología con
un carácter marcadamente político, como defenderá Marcuse, y como Habermas desarrollará
mucho más profundamente.
Habermas, a través de la revisión crítica de las obras de Peirce y de Dilthey, intenta
obligar a lametodología científico-natural a reflexionar sobre sí misma. En orden a solucionar el
problema de la ruptura entre ciencias naturales y ciencias sociales, se propone elaborar una teoría
del conocimiento como teoría de la sociedad. El concepto de los intereses del conocimiento será
el instrumento teórico fundamental en el que se apoye su reflexión crítica. Según él, estos
intereses se refieren a las orientaciones básicas de la estructura antropológica profunda del
hombre. Son invariantes y determinan la forma en que el hombre se orienta hacia el conocimiento
de la naturaleza externa y de los otros hombres. La orientación hacia la naturaleza está
constitutivamente anclada en la estructura antropológica profunda desde el punto de vista del
dominio o control. El conocimiento objetiva la naturaleza para poder conseguir el dominio y la
manipulación de la misma. Esta dimensión es la que Habermas denomina interés técnico o
instrumental del conocimiento. Sin embargo en el ámbito de las relaciones con los demás la
orientación básica enraizada en la estructura antropológica es la de lograr el entendimiento con
los demás. Esta orientación es la que denomiina interés práctico o comunicativo del conocimiento.
Al interés técnico y al interés práctico añade llabermas un tercer interés del conocimiento que
responde a la estructura básica de la evolución histórica como algo anterior al desarrollo técnico
y moral. El la orientación básica hacia la liberación de represiones y sojuzgamientos: es el interés
emancipativo. Si el saber técnico está unido a las ciencias de la naturaleza y el interés práctico a
las ciencias sociales, el emancipativo lo asocia a las ciencias críticas, entre las que nombra a dos:
la crítica de la ideología de Marx y el psicoanálisis de Freud. En las ciencias de la naturaleza y
en las sociales, se da una separación entre el conocimiento y la aplicación del mismo (en ambas
se posee un conocimiento que puede ser aplicado o no), ero en las ciencias críticas, el
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conocimiento y la aplicación no son independientes: es la praxis marxista, y el psicoanálisis
freudiano donde el enfermo se cura cuando llega a conocer la causa de su enfermedad. Por eso
para Habermas el conocimiento no es algo puramente especulativo, sino algo vital, que
transforma y libera.
En estos momentos esta perspectiva, la sociocrítica, junto con la interpretativo-simbólica,
es la que está aportando más elementos al discurso científico actual de la organización.
Hay que recordar también, que esta línea sería la continuadora en educación de la escuela
radical de Neil, Reimer, Freinet, Bourdieu y Passeron, Bernstein, Freire y Althusser, entre
otros. En Espalia antecedentes claros habría que citar a Ferrer i Guardia y el Movimiento de
Renovación Pedagógica de la década de los setenta.
Entre los primeros trabajos, en los que podemos vislumbrar gran parte de los principios
que configuran esta teoria, tendríamos que citar: los de Selznich (1957); los de French y Rayen
(1959), que se centran, sobre todo, en los tipos de poder; Alinsky (1971) y Baldridge (1971),
que aplica al contexto de la universidad los aspectos de la cultura de una organización
(ambigoedad, construcción débil y liderazgo); y los de Pleifer (1978), Pfeffer y Salacink (1978),
que analizan el conflicto en la toma de decisiones de una institución de estas características, entre
lo más relevantes.
En la década de los ochenta, cuando se afianza esta concepción entre los principales
autores habría que citar aDeetz y Kersten (1980), Bacharach (1980), Hoyle (1981, 1882; 1986)
y Foster (1984) y lo clásicos como Bates (1984; 1990; 1992), Watkiu,s (1986), BalI (1987;
1990) y Tyler (1991).
El contexto en el que surge esta concepción se circunscribe a la década de los ochenta al
movimiento de la pedagogía crítica anglosajona de la escuela de Stenhouse, y de autores como
EIIiot (1982; 1990), McDonald, y, sobretodo, los grandes compiladores y configuradores de esta
corriente Kemmis (1987) y Carr (1988), y los autores que la aplicacan a la organización como
son lloyle (1982; 1986; 1992), BalI (1987; 1990), Bates (1990; 1992) y Tyler (1991), entre
otros.
(1) Tendenciasy autores
Algunos autores como González (1987; 1989, 1990) la denominan política, diferenciando
dentro de esta concepción dos tendencias: la política propiamente dicha y la critica de carácter
menos intervencionista y más filosófico. Gairín (1992) la denomina crítica, diferenciando dentro
de ella el enfoque intervencionista y el interpretativo.
Por tanto tenemos dos líneas. Una, de carácter más radical (la lucha de clases,
enfrentamiento social y lucha antagónica por el poder) en la línea de los teorías radicales de Neil,
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en la que encuadraríamos autores como Fox (1974), Bowles y Gintis (1976) y Benson (1977),
entre otros.
La otra seria la que llamaremos crítica, por su convergencia con las teorías del curriculum
de Stenhouse, Carr y Kemmis, Giroux, Apple y Popkewitz, entre otros. Esta segunda es la que
trataré especialmente porque es la que en estos momentos más aportaciones significativas esta
dando, a través de autores como Hoyle, Bates, Bali, Tyler, entre otros.
Para este grupo la escuela es una ‘microsociedad” (sociedad en pequeño) con sus clases
sociales (grupos de presión o intereses) en lucha por los recursos que se poseen, lo que ellos
llaman la “micropolítica de la escuela’ (la dinámica del sistema relacional de la escuela como una
sociedad política en pequeño): Por esa razón analiza la organización de una escuela desde una
perspectiva socio-política.
Esto ha traído como consecuencia la consolidación de las metodologías cualitativas en el
campo de la organización con la implantación de métodos y técnicas de carácter etnográfico y
antropológico y otra serie de técnicas utilizadas por la sociología (socio-dramas, sociogramas, test
sociométricos) y las ciencias políticas.
Elementos de la organización, que hasta estos momentos no eran importantes o se
consideraban disflmncionales como son el conflicto, la comunicación multidireccional, la
negociación o el consenso, pasan ahora a primera fila como instrumentos y elementos para el
desarrollo y la gestión y como indicadores de una buena salud y buen funcionamiento de una
organización educativa.
Todo esta nueva perspectiva tiene un objetivo final concreto: convertir a la organización
en un instrumento de cambio y de lucha contra la desigualdad social.
Están de acuerdo con bastantes de las aportaciones de la concepción interpretativo-
simbólico, ya que coinciden en la importancia de los significados e interpretaciones y en la
configuración de una organización como un constructo social y cultural, pero llaman la atención
sobre la importancia de las ideologías, de los grupos de presión y la lucha por el poder y los
recursos escasos, como motores de toda organización, frente al modelo de débil acoplamiento y
de toma de decisiones de cubo de basura.
En todo análisis de una organización no sólo hay que tener en cuenta los hechos, sino
también los significados e interpretaciones, y, sobretodo, los intereses, lo que Lundgren (1989)
llama el “curriculum oculto’, que tiene la persona o grupo de personas que interpretan ese hecho,
es decir la ideología y los intereses que subyacen a toda actividad de una organización.
De ahi que para estos autores cualquier hecho puede ser interpretado de diferentes formas,
de acuerdo a la ideología de la persona, y por lo tanto, en toda organización lo que prevalece son
las ideologías y la lucha de intereses entre los diferentes grupos de presión, que generalmente
consiste en la lucha por el poder y los recursos de que se disponen. Esta es la razón por la que es
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consustancial con el desarrollo de toda organización el conflicto de intereses, la negociación y el
consenso o pacto como estrategia de gestión de la organización.
Por todo ello, la organización es un proceso social en construcción, y como tal proceso
social en el que intervienen personas, grupos, conflictos de intereses y luchas por el poder y los
recursos, se asemeja a una sociedad política y desde esa perspectiva hay que analizarla como un
sistema político en pequeño, “micropolítica”.
Entre los principales autores, por orden cronológico hay que destacar los siguientes:
E. Hoyle (1981; 1982; 1986; 1992), profesor de universidad, inglés, ligado en sus
primeros momentos, cuando comenzó a desarrollar su teoría, a la Open University británica. Su
trayectoria anterior hay que ligarla al desarrollo y la innovación del curriculum.
Entre sus trabajos más destacados habría que citar el de Pie process ofmanagament in
¡nanagament ami t,be schooi (1981), el artículo que plantea por primera vez la nueva línea de
investigación de la micropolíticaMicropolitcs ofeducational organization (1982), y su libro más
relevante Ihe políties ofschooí managament (1986). Su aportación al II Congreso Interuníversi-
taño de Organización Escolar de Sevilla (diciembre), A utonomy, collaboration and theprocess
ofchange (1992) sigue esa misma línea.
Teniendo en cuenta estos trabajos podríamos resumir los aspectos mas destacables en los
siguientes puntos:
a) En toda organización hay que tener en cuenta los intereses más que los objetivos; las
coaliciones más que los departamentos; la influencia más que la autoridad y las estrategias más
que los procedimientos.
b) Siguiendo a autores como Blau (1964), Lortie (1969) y Homons (1974), entre otros,
Hoyle (1981) desarrolla la “teoría del exchange” (Borrelí, 1989, 104) en la que las relaciones de
una organización están reguladas por el control de poder y se produce un intercambio de ideas
y procesos de negociación, que generan ese equilibrio inestable entre la autoridad y las influencias
o grupos de presión.
c) Dentro de esta ‘teoría del exchange’ este desequilibrio se establece porque el principal
motor de los grupos de presión es la lucha por el poder y el reparto de los escasos y limitados
recursos, bienes materiales, de promoción y cargos, etc., que posee una organización
(financiación, libros, despachos, pero también y, sobre todo, promoción, estima, autonomía, poder
de regular normativas, nuevas plazas, liderazgo, etc.). De esta forma se genera un mundo
subterráneo, que en la mayoría de las ocasiones, es el que define, a través de pactos y
negociaciones gran parte de las decisiones y de las actividades de una organización.
d) La incertidumbre es la consecuencia no sólo de esta situación, sino también de la
autonomia de los profesionales de la enseñanza, pero además, al igual que Weick, la valora
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positivamente porque es la única forma de conseguir desarrollar una estrategia emancipatoria del
currículum y una estrategia de organización y gestión del centro como unidad de cambio social.
e) Por esa razón, como alternativa de solución para responder satisfactoriamente a esta
situación, propugna la colaboración como una de las características que debería definir la
profesión docente y la cultura y estrategia de organización y gestión de un centro. La
colaboración de los profesionales de un centro permitiría el aprovechamiento de los recursos y
un mayor reparto de los mismos a más gente. Por otra parte la consolidación de consensos y
pactos permite dar mayor estabilidad entre otras cosas.
1) El líder debe crear el clima de autonomía suficiente para que las personas configuren
una cultura amplia, que permita la cabida del mayor número de intereses y, de esta forma,
colaboren en la configuración de una cultura de consenso y pacto, evitando que los conflictos se
conviertan en problemas personales insalvables.
S. BalI (1985; 1987;89; 1990), profesor del King’s College de Londres, hay que
inscribirlo dentro de la corriente anglosajona de Stenhouse y de la pedagogía crítica de Carr y
Kenimis (1987), la cual ha aplicado a la organización. A partir de la publicación de su libro
(1987;89) y del de Bates (1990), toda una corriente de pensamiento se ha desarrollado dentro del
campo de la organización en nuestro país, con aportaciones importantes como son la de Beltrán
(1990), Santos (1990; 1992) y Sabirán (1992; 1993), entre otros.
Su obra más relevante es La inicropolitica en/a escuela (1987, publicada en castellano
en 1989) que es una síntesis de sus planteamientos, elaborados a partir de una serie de
experiencias e investigaciones en la escuela comprensiva de Inglaterra (en centros como Phoenix,
Victoria Road Casterbridge High School y Bishop McGregor). Este trabajo ha tenido una gran
repercusión en este país, aunque habría que reseñar también Schooípoiiticz tcachers (1985) y
su aportación al 1 Congreso Interuniversitario de Organización Escolar de Barcelona, celebrado
en 1990 la perspectiva micropolítica en el análisis de las organizaciones educativas’, que es más
una recensión actualizada de su libro que una nueva aportación.
Propone estudiar la organización desde una perspectiva micropolítica. Hoyle definió la
micropolítica como “las estrategias con las cuales los individuos y grupos que se hallan en
contextos educativos tratan de usar sus recursos de poder e influencia a fin de promover sus
intereses” (IIoyle, 1982, 88). En el mismo sentido Pfeffer afirma que la política organizativa
“involucra aquellas actividades que se llevan a cabo dentro de las organizaciones para adquirir,
desarrollar y usar el poder y otros recursos a fin de obtener los resultados que uno prefiere en una
situación en la que hay incertidumbre o disentimiento’ (1981, 71). Finalmente, Bali, usa este
término en conexión con tres esferas claves e interrelacionadas en la actividad organizativa: los
intereses de los actores, el mantenimiento del control de la organización y los conflictos alrededor
de la política (1989, 35), entendiendo que la toma de decisiones es la “sustancia de la actividad
micropolítica” (1989, 41).
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Bali define las características de la organización comparándola con las de la ‘‘ciencia
organizacional” de la perspectiva racionalista y humanista, a través de los siguientes aspectos
(1989, 26-28):
a) El poder y la lucha por ocuparlo es el principal objetivo de todos los grupos en una
organizacion, no hay una autoridad preestablecida como en los otras concepciones; la autoridad
y el poder hay que conseguirlo a través de un proceso de lucha, negociaciones y pactos.
b) Los objetivos en una organización no están ya prefijados y su validación no se basa en
la coherencia con unos principios de un grupo o autoridad personal, sino que son objetivos
cambiantes, según el grupo que llegué al poder y en constante proceso de construcción a través
del consenso y el pacto a que se llegue entre diferentes grupos.
c) En toda organización hay diferentes intereses e ideologías que estructuran grupos de
presión con planteamientos, visiones y objetivos diferentes respecto a los fines, funcionamiento
y desarrollo de esa organización y que luchan por imponerlos y consolidarlos.
d) La diversidad ideológica es la base de toda la dinámica, sobre todo, la interna, de una
organización.
e) En toda organización hay intereses y conflictos de intereses de los diferentes grupos e
ideologías y, sólo hay consenso, cuando a través de la negociación, cada grupo cede parte de sus
intereses, en función de conseguir otros. En cuanto a las motivaciones no están directamente
relacionadas con el bien social o de la organización sino con las ideologías y los intereses
individuales y grupales que tienen los miembros que la integran.
fl La toma de decisiones, la autoridad institucional, desde esta perspectiva, tiene otro
sentido, como es el control del poder, los recursos y las prevendas de una organización.
g) La dinámica interna de una organización se genera a partir de la lucha por el poder y
la aparición de toda una serie de enfrentamientos y coaliciones de grupos e intereses; en definitiva,
de toda una ingente actividad política.
h) El liderazgo lo define como el liderazgo político, de tipo antagonista, diferenciándolo
del político autoritario, del interpersonal y del administrativo y caracterizándolo como la persona
que sabe generar negociaciones y llegar a pactos y compromisos que le permiten gestionar, a
través del conflicto, la organización.
i) Llama la atención a la necesidad e importancia de investigar y tener en cuenta la
sociología de una organización, su configuración en grupos y subgrupos y su ideología. Un
ejemplo de ello es el estudio de la feminización de la profesión docente y sus repercusiones en la
dinámica interna de las organizaciones escolares o fenómenos como el caudal, el rumor, el humor,
etc.
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j) El análisis de la relación entre el contexto político, sus ideologías y la dinámica interna
de las ideologías de los grupos, que configuran una organización tiene para él especial
importancia, puesto que las causas y factores de la dinámica interna de una organización hay que
buscarlos muchas veces en este contexto político exterior (como cultura).
Dentro de esta línea hay que citar a Bates (1989) Práctica crítica de la administración
educativa, en la que coordinó la publicación de un grupo de autores (Parrot, Watkins, Codd y
Clark, entre otros) sobre la aplicación al campo de la administración educativa la teoría crítica.
Tanto en su aportación a esa obra como en la ponencia del II Congreso Interuniversitario de
Organización Escolar (1990) ‘el líder y la cultura escolar”, intenta relacionar la concepción
fenomenológica de la cultura escolar con la concepción crítica intervencionista sobre la misma,
evitando que se convierta la primera en un instrumento de reproducción social, y dándole la
importancia necesaria en la segunda a los símbolos y los significados como confíguradores de esa
cultura.
W. Tyler (1991), profesor de la Universidad de Alberta, Canadá y de la Universidad de
York, en la que defendió su tesis (1984) sobre Bernstein y los significados en las organizaciones,
dentro de una línea estructuralista y de concepción foucaultiana del poder.
Este autor en su obra SchoolOrganization: A socioíogicaíperspective, publicada en 1988
(traducida al castellano en 1991, con el título Organización Escolar: una perspectiva
sociológica), plantea la necesidad de un estudio sociológico de las organizaciones escolares.
Habría que destacar los siguientes presupuestos dentro de su teoría:
a) Se aparta de las concepciones sociológicas que estudian por separado aspectos
específicos de la escuela y propugna que se estudie la escuela desde una ‘concepción sociológica
holística de las estructura escolar’ (1991, 19), en la línea de Goffman, Woods o Furlong.
b) Concibe la escuela como una entidad Administrativa, que se caracteriza por tres
aspectos: su estructura burocrática, la relación cara a cara de la práctica instructiva y la
especificidad espacial y temporal (1991, 18-19).
c) Los presupuestos que se empleen en el análisis de la realidad de la organización escolar
son fundamentales para definirla, no sólo la cultura o el contexto en el que está ubicada. Desde
estaperspectiva plantea que las concepciones de la organización como una anarquía organizada
son peligrosas, puesto que estas anarquías son formas de organización que también tiene sus
propios intereses e ideologías, no son formas caprichosas que se den al azar.
d) Define la organización escolar como una organización compleja y un sistema ajustado
de forma articulada, producto de la interacción social, en la que destaca la sociología profesional
de los profesores y su relación con el poder, el controly el complejo entramado oculto del sistema
de comunicación.
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e) Dentro de la complejidad de la escuela llama la atención sobre la importancia de los
significados de la autonomía, distinguiendo cuatro diferentes: técnica, la legal-burocrática,
profesional colegiada, pedagógica-comunicativa (1991, 42), de la que deduce su propuesta
tipológica de las organizaciones.
O Su propuesta se centra en la autonomía profesional de los profesores, analizada desde
la perspectiva del modelo de las contingencias, a través de ‘las interrelaciones de las unidades
básicas del análisis de las organizaciones, el tamaño, la incertidumbre ambiental, la tecnología, la
interdependencia de las tareas y el gobierno de la organización» (1991, 78), como elementos
fundamentales del funcionamiento interno de la escuela.
g) Critica la ambigúedad y la articulación imprecisa del individualismo burgués de una
profesión como es la de los enseñantes.
h) Desde una visión interaccionista de la escuela, frente al modelo anárquico, define la
importancia de esta interacción y sus consecuencias en el funcionamiento de la organización y el
comportamiento de los miembros de “tres maneras”: a) como control, vigilancia, división y
dominación profesional y administrativa; b) como patrón y modelo de mitos, símbolos e imágenes
de cara al exterior para su legitimación; y c) como marco para las negociaciones entre los
profesores y los alumnos (1991, 111-112).
i) Este dilema que plantea la visión interaccionista como motor de desviación, este autor
la salva, siguiendo a Durkheim, a través de la anomia, considerada como “la falta de una
regulación moral dentro de la misma estructura social” (1991, 126), que complementa con las
alternativa de la pedagogía de lo invisible de Bernstein y de la visión del análisis del poder del
panopticon de Foucault.
j) Propone como alternativa el modelo generativo de todos los posibles tipos de
organización escolar, sobre dos ejes: el de poder (paradigmático) y el del control (sintagmático)
(1991, 163), proponiendo un modelo abierto y flexible con principios progresistas y redes de
aprendizaje, basada entre otros principios en: una normativa multicultural explícita; formas de
poder abierto y progresista que definan normas disciplinarias “subjetivadoras”; generar nuevas
expectativas al alumnado (reconstrucción de una cultura escolar); adquisición por parte de los
profesores de técnicas de “afrontamiento”, que generen una cultura de “vocacionalización”, de
clara tendencia innovadora del currículum frente a la alienación; la autonomía necesaria para la
responsabilidad profesional; la regulación socio-técnica, que permita sin traumas la aparición del
conflicto; la creación de espacios interdiscursivos y su autonomía, que posibiliten a los profesores
descargar la presión de una profesión asistencial (1991, 177-196).
k) Todo ello plantea un tipo de escuela, frente a la factoría, que se caracterizaría por lo
curricular y pedagógico; frente a lo administrativo; holistico, complejo y de interacción social; de
toma de decisiones participada; de equilibrio entre la burocracia, la toma de decisiones y la
evaluación como innovación y cambio; y que este equilibrio sea capaz de desarrollar también un
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equilibrio interno entre los elementos del sistema de comunicación (ambiente, tarea y estructura)
(1991, 197-202).
En España hay una serie de autores que han seguido esta línea, entre ellos hay que
destacar Santos Guerra (1989; 1990; 1992; 1993), San Fabian (1991; 1992; 1993), Beltrán
(1990; 1993, a y b), entre otros.
(2) PreMipuestos teóricos
Como en todas las concepciones voy a agrupar los presupuestos teóricos en los tres
elementos que configuran la organizacion:
(A) OBJETIVOS
Los objetivos para esta concepción están definidos por ideologías, en las que subyacen
intereses de clases sociales o de grupos, y que están configuradas en gran parte por el contexto
sociopolítico en el que está ubicada esa organización.
Los objetivos por lo tanto suelen responder a esa diversidad ideológica y de intereses del
grupo dominante, o bien del pacto o consenso al que se haya llegado con los otros grupos.
Los objetivos son cambiantes e impredecibles, puesto que varian según los grupos y los
resultados de los procesos de negociación y consenso que muchas veces no responde a ninguna
coherencia o interés concreto de un grupo, potenciando la inestabilidad de los mismos.
Los verdaderos objetivos de los grupos están directamente relacionados con el reparto de
poder y de los recursos, prevendas, cargos y promociones que posee una organización, que están
enmascarados en los institucionales,
Por esa razón a estos objetivos les llamamos objetivos políticos, ya que su significado,
construcción y configuración dependen de ideologías, negociaciones y pactos entre los diferentes
grupos de presión o subculturas.
Los objetivos pueden ser también compromisos a realizar por los grupos o los miembros
de los mismos de una organización.
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(B) EsrRucTuRAs
Las estructuras como los objetivos, o bien se adaptan al reparto de poder establecido a
través de los pactos, o bien el grupo que tiene mayoría ocupa los cargos más importantes para
dirigir su funcionamiento hacia los intereses que persigue.
Por esa razón las estructuras para esta concepción no tienen tanta importancia dentro de
la organización porque son los elementos estáticos que no tiene vida, ni influencia (la vidas se la
dan las personas que las ocupan y gestionan) y que se ocupan o se transforman en función de
conseguir los objetivos políticos. De ahi que a este tipo de estructura la llamemos también
estructuras politicas.
Las estructuras dependerán más que ninguna otra concepción de los líderes y de la toma
de decisiones, puesto que van a ser perfiladas a través de las negociaciones, de los pactos y del
reparto de cargos, que surgirán como consecuencia de ellos.
(c) SISTEMA RELACIONAL
El carácter dinámico del funcionamiento de toda organización, a través del análisis del
sistema relacional de los miembros de la misma ha sido lagran aportación de esta concepción, que
se ha centrado en las relaciones de poder y la lucha ideológica y dc intereses de los diferentes
grupos como base de su funcionamiento interno.
Para esta concepción el sistema relacional es la clave para saber cómo funciona una
organización, los factores y causas que subyacen y que son los que generan su desarrollo.
El poder no está preestablecido o designado, sino que debe ser conseguido a través de
negociaciones y pactos; democráticamente.
El liderazgo para ellos consiste en ser un buen negociador que consiga acuerdos con el
consenso y el compromiso de todos, de tal forma que la dirección como gestión de una
organización lo único que tiene que hacer es potenciar esas negociaciones y los pactos,
coordinando a los miembros para que cumplan sus compromisos y reajustando en todo momento
esos pactos o negociaciones. De ahí que llamemos a este tipo de liderazgo, el liderazgo político.
El liderazgo se basa en la influencia y no en la autoridad que representa una persona en
una institución. De ahí que no haya procedimientos, sino estrategias.
La toma de decisiones, como el liderazgo, son cambiantes y dependen de la configuración
de los grupos, de su fuerza y de las negociaciones o los pactos, que se vayan configurando. En
la mayoría de los casos no tiene nada que ver con los objetivos preestablecidos ni con los
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objetivos institucionales o sociales de la organización, sino con el reparto de los recursos y del
poder.
Esto conlíeva que la comunicación y la participación sean los ejes de una organización
y que el nivel de ellas sea uno de los indicadores de calidad y de salud de la misma. Un buen líder
es el que desarrolla lacomunicación multifuncional y consigue que todo el mundo sea participe
en la decisión tomada y, por lo tanto, se tenga que comprometer con ella y sus consecuencias.
Esta comunicación y participación que son el eje y el alma del sistema relacional están
diseñadas en función de los grupos y las negociaciones entre las personas y los grupos.
En toda la organización afloran intereses, tensiones; de tal forma que la aparición de
conflictos se valora positivamente como una consecuencia de dinamismo saludable en toda
organización. El conflicto no sólo se valora positivamente sino que debe ser la clave para generar
la comunicación y la participación de todos los miembros como estrategia de gestión y
desarrollo de la organización, a través de la negociación, el consenso y el pacto.
Todo este planteamiento genera una cultura de emancipación y de compromiso. Es una
cultura que pretende la autonomía de sus miembros y el compromiso ideológico de los mismos,
consiguiendo una cultura colaborativa como instrumento para hacer de un centro uno de los ejes
para la concienciación del ciudadano de la desigualdad social y de la lucha contra esta situación
y contra la reproducción de los valores de las clases sociales dominantes.
Este planteamiento lleva a definir la evaluación también como un proceso participativo de
negociación interno (entre los miembros de la organización), que debe traer como consecuencia
la definición de los criterios que van servir como indicadores de la evaluación.
Al igual que los objetivos y la toma de decisión estos criterios serán cambiantes y
dependerán de las ideologías y de la fuerza de cada uno de los grupos de presión.
(3) Aportaciones
Entrelas principales aportaciones, siguiendo a diferentes autores como Bolman y Deal
(1984), González (1987; 1989 y 1990), Bush (1986), Hoyle (1986), Gairin (1987; 1992),
Muñoz Sedano y Román Pérez (1989), Borrelí (1989) y Lunneburg y Ornstein (1991), entre
otros, habría que destacar las siguientes:
a) La consolidación de la metodología de investigación cualitativa, de carácter
socíológíco, que ya había utilizado la concepción interpretativo-simbólica, pero ahora haciendo
más hincapié en los aspectos sociológicos y políticos que en los psicológicos. Frente a la
psicosociología de las organizaciones, se desarrolla la sociología y la socio-política de las
organizaciones.
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b) Esta nueva perspectiva o enfoque plantea nuevos objetos de investigación, llamando
la atención sobre aspectos que hasta ahora no se habían tenido en cuenta como son la lucha por
los recursos existentes, las ideologías de los miembros de una organización, los subgrupos que
la configuran, sus intereses, la lucha por el poder y el reparto de los recursos materiales y de todo
tipo, los conflictos, las coaliciones, etc.
c) Por esa razón plantea el estudio de la organización como una microsociedad en la que
las estrategias para la consecución del poder convierten la dinámica interna de la misma en una
lucha de grupos e intereses, asemejándolo a la dinámica política de cualquier sociedad, pero en
pequeño (micropolítica), llamando la atención sobre las ideologías de la misma.
Muchas veces estas luchas de poder encubren intereses personales o de un grupo
minoritario, a través de las ideologías y la configuración de grupos de presión, pero son tan
importantes que sin estos factores cualquier visión de la organización sería parcial y, lo más
importante, no tendría en cuenta factores y fuerzas fundamentales, sin los cuales será muy dificil
que pueda planificar cualquier intervención para modificar y cambiar la organización y su relación
con el entorno social.
d) Otra de las aportaciones sería el análisis del currículum oculto de los comportamientos
y concepciones que subyacen en toda organización, llamando la atención sobre las teorías de
reproducción, mantenimiento y adaptación de los miembros de una organización y sus
repercusiones, al aceptar principios sociales y hábitos de comportamiento de clases dominantes.
Por todo ello, proponen el análisis crítico en toda organización como instrumento para
generar, sobre todo en las educativas, el cambio social y la lucha contra la desigualdad social.
e) Este planteamiento les lleva a considerarcomo dinámicade desarrollo saludable en toda
organización la exteriorización de los conflictos y la lucha entre los diferentes grupos y, por otra
parte, la negociación, el pacto, la coalición y el consenso como estrategia de solución de estos
conflictos y de gestión adecuada de una organizaclon.
f) La percepción y potenciación de este tipo de dinámica inestable y cambiante de una
organización, desde la perspectiva del análisis crítico y holístico de sus miembros, configurándola
como un organismo vivo que goza de salud es quizás la aportación más importante.
g) De esta concepción holisticay dinámica de la organización se desprenden aspectos tan
importantes como: los objetivos, a veces, no son los institucionales, sino el resultado de un
proceso de lucha entre grupos o negociaciones (las tomas decisiones), determinados por una serie
de intereses cambiantes, y que tiene relación directa con el contexto socio-económico y político,
las ideologías del mismo, en el que están inmersos y la historia de la misma organización; las
estructuras son uno de los elementos más conflictivos y su estabilidad es también mimética
respecto al entorno que le rodea, y puede ser modificadas por los objetivos o por los intereses de
un grupo que está en el poder; y el liderazgo debe saber gestionar la organización, a través de la
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negociación, el pacto y el consenso, como mediador de todos estos procesos, potenciando la
comunicación entre los diferentes grupos y el afloramiento de intereses y tensiones.
h) El ser miembro de una institución conlíeva el compromiso de participación y
responsabilidad respecto a los pactos y consensos a los que se haya llegado.
i) Esta concepción se centra más en el grupo y su configuración en subgrupos que en la
organización como institucion.
j) Las decisiones son el resultado de un proceso de negociación entre los diferentes
grupos, y, por lo tanto, de dificil predicción, que no suele responder a los objetivos por los que
se ha creado la organización o las necesidades sociales reales.
k) El contexto, a través de determinadas ideologías e intereses, influyen directamente en
los subgrupos de la organización y por lo tanto en la dinámica interna y el desarrollo de la misma.
(4) Críticas
Las principales críticas que se podían destacar de esta concepción, siguiendo diferentes
autores como Bolman y Deal (1984), Bush (1986), González (1987; 1989 y 1990), lloyle
(1986), Gairín (1987; 1992), Muñoz Sedano y Román Pérez (1989), Borrelí (1989),
Lunneburg y Ornstein (1991) y Greenfleld (1993), entre otros, serían las siguientes:
a) La investigación cualitativa, utilizada en esta concepción, sobre todo a través de
metodología de estudios de casos, ha dado multitud de detalles del funcionamiento interno de una
organización, pero puede tener el problema de perder de vista el conjunto y la visión holística de
toda una organización. Hay más parecidos entre diferentes organizaciones, a veces que
diferencias, incluso con idénticos o diferentes contextos.
b) En toda organización hay intereses y ideologías, pero también hay estructuras y
objetivos que son aceptados por todos por igual y que pueden estar por encima de estos intereses
o influir en ellos como cualquier contexto. Todo ello conllevaría la necesidad de tener en cuenta
que en toda organización no sólo hay elementos o dimensiones dinámicas, sino también elementos
y dimensiones estáticas y fuerzas en las que prevalece el afán de la estabilidad, el apoyo al ¿rden
preestablecido y la autoridad.
e) El conflicto, la lucha por el poder, no siempre son positivos. A veces son distúncionales
y crean la angustia, la ansiedad y la inestabilidad no saludable dentro de una organización. Una
organización da oportunidades para la colaboración, la lucha por otros intereses que no son los
de unos mismos, e incluso la lucha por otros intereses externos a la organización y que repercuten
en el bienestar social, más que en mejorar o aumentar los recursos de la misma organización.
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d) Los modelos socio-críticos, hasta ahora, han desarrollado más el análisis crítico y la
descripción de una situación para la concienciación por parte de los miembros de una
organización, que estrategias de intervención para la construcción de un tipo de organización y
su desarrollo posterior, como alternativa a las otras concepciones.
Las dificultades y la parcialidad de su planteamiento han sido reconocidos en autores
como el mismo Baldridge (1978) o Hoyle (1986), pero su propuesta plantea aspectos que hay
que tener en cuenta en toda organización y sin los cuales no se podría tener una visión completa
de la misma.
D. Las teorías de la organización aplicadas a la educación
Bastantes autores (Culberston, 1983; Bates, 1985; Camp Yeakes, 1989, 1990;
González, 1995) coinciden en apuntar a Greenfleid, con su publicación sobre la teoría de las
organizaciones, una nueva perspectiva y sus implicaciónes, publicado en 1974, como uno de los
hitos clave que originó el clima de debate y revisionismo teórico sobre la escuela como
organización, que se ha planteado durante la década de los setenta y ochenta.
Los autores que abordan este tema (Bidwell, 1965; Hoylc, 1973; Greenfleld, 1979;
Handy, 1984; Gray, 1985; Domínguez, 1994; González, 1995, etc.) estiman que si bien las
organizaciones educativas pueden ser consideradas como grupos estables de relaciones sociales
creados deliberadamente con la intención específica de conseguir unas metas, definición que
pudiera caracterizar de una forma genérica las organizaciones, también es igualmente cierto que
no pueden ser analizadas como tales organizaciones a partir de modelos centrados exclusivamente
en supuestos industriales o empresariales, e incluso en aquellos otros que se utilizan en el análisis
de organizaciones estructurales de servicios públicos, a pesar de mantener cori ellos bastantes
similitudes.
La aplicación de las teorías sobre las organización a las organizaciones educativas ha
sufrido un fUerte impacto a partir del desarrollo de los enfoques centrados sobre modelos abiertos,
especialmente desde que la teoría de la “loosely coupled” (organizaciones acopladas libremente
¡ vagamente estructuradas) pone precisamente, como ejemplo característico las instituciones
Hasta aquí he profundizado en la definición de lo que es una organización utilizando el
método de la construcción contextualizada, haciendo un recorrido de las principales teorías o
marcos conceptuales desde los que actualmente se puede analizar una organización.
A continuación habría que dar un paso más y adentramos en cómo se aplican estas teorías
al marco de la organización educativa.
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educativas (Meyer y Rowan, 1975; Weick, 1976; March y Olsen, 1976) donde la estructura
está desconectada de la actividad técnica (el trabajo) y la actividad de los efectos. La
estructuración interna de las organizaciones educativas resulta ser más aparente que real, ya que
la falta de coordinación y control en la actividad interna es su rasgo más característico.
A medida que éstos y otros enfoques se fueron aplicando a las escuelas con mayor o
menor fortuna -la teoría de las organizaciones anárquicas (Cohen, March y Olsen, 1972), la
teoría de la contingencia (Lawrence y Lorscb, 1967; Harson y Brown, 1977), el análisis
institucional de la cultura de las organizaciones educativas (Ouchi, 1981), etc.-, se pone de relieve
una concepción de las organizaciones educativas como una serie de independencias interrelaciona-
das, donde los individuos tienen que ser coordinados por ellos mismos (Matthew y Tong, 1982),
ante la imprecisión, ambigúedad y falta de rigor técnico de las estructuras organizativas de las
instituciones educativas, especialmente cuando éstas se analizan en comparación con las
organizaciones empresariales (AI-khalifa, 1986).
De hecho, aunque las organizaciones educativas pueden ser consideradas como
organizaciones dado que las prácticas que identifican su actividad son muy similares a las que se
desarrollan en las organizaciones convencionales, los análisis comparativos permiten aislar
determinadas características diferenciales entre las que cabe apuntar como más importantes -
además de las ya señaladas- las siguientes:
1.- La pluralidad de metas o propósitos a los que deben atender las organizaciones educativas
a causa de las diversas instancias que influyen sobre ellas. Lo que se ha dado en llamar
conflicto entre ideales (Green, 1983). Aunque para otros lo que sucede es que las metas
no están claras o están formuladas de manera ambigúa.
2.- La no existencia de un poder central único de quien dependa su fUncionamiento, ya que
se distribuye en una serie de componentes -equipos, departamentos, grupos, etc.- cada
uno de los cuales tiene un alto grado de autonomía potencial.
3.- Ausencia de planificación y gestión administrativa de las instituciones, lo que ocasiones
que los procesos de decisión y acción fluctúen entre la autocracia y la total autonomía. El
trabajo se distribuye entre todo el staff tenga o no la especialización apropiada.
4.- El funcionamiento de la organización se ve seriamente comprometido con la incorporación
de nuevos miembros al staflh lo que impide consolidar un sistema estable de coordinación
y organización funcional.
5.- Ambigúedad a que somete a los miembros de la organización al tener que asumir en su
actividad diversidad de roles en relación con los objetivos de la organización educativa
(lider-autoridad, tutor-evaluador, etc.)
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6.- Poca claridad de la tecnología específica. Todo el proceso de enseñanza-aprendizaje se
realiza de manera imprecisa comparado con la tecnología que domina los procesos de
producción en el mundo de la empresa.
7.- Los recursos le son asignados a través de decisiones políticas frente a las organizaciones
empresariales que generan sus propios recursos, hecho que reduce su capacidad de
relacionarse con el entorno.
8.- Ausencia de criterios específicos para evaluar la eficacia de funcionamiento dado que la
actividad educativa es un proceso complejo con múltiples representantes externos e
internos.
9.- Pero quizá la diferenciamás clara que distingue a este tipo de organizaciones es el objeto
de referencia -los alumnos/as- en tanto que no pueden ser considerados exclusivamente
como producto a manufacturar, ni como clientes, pero a los que tampoco se les considera
como miembros de pleno derecho en la organización.
Estas diferencias nos advierten que no podemos establecer un total paralelismo entre
teoría de las organizaciones y el análisis de las organizaciones educativas. Si bien es cierto que
las concepciones teóricas actuales sobre la organización educativa que centran su interés sobre
la cultura o personalidad propia de cada organización potenciando métodos de investigación de
carácter interpretativo y activo tienen una mayor posibilidad de acercarse a estar organizaciones
educativas tan complejas con mayor éxito que el obtenido por laaplicación en enfoques racionales
y positivistas.
No obstante, a pesar de las diferencias señaldas anteriormente, las investigaciones sobre
las organizaciones educativas han experimentado un proceso paralelo al que ha sucedido en el
campo de las organizaciones. De hecho, se constata un traslado o aplicación de los esquemas
conceptuales sobre organizaciones al mundo de las investigaciones educativas., de manera que
cada una de las teorías más representativas tiene su reformulación en el ámbito de la educación.
Para hacer un breve recorrido por estas aplicaciónes utilizaré los tres grandes enfoques,
modelos o perspectivas teóricas que he trabajado: la concepción científico-racional o eficientista,
la concepción interpretativo-simbólica o cultural y la concepción sociopolitica o crítica, y como
una perspectiva interesante entre ellas y que no debemos olvidar, la teoría de los recursos
humanos.
1. La teoría clásica científica y eficientista de la organización apl¡cada a la
ediícación <195O-1970~
Aunque en nuestros días todavía subsisten un grupo de autores que mantienen viva esta
concepción, enriquecida con elementos de aportaciones de otras concepciones posteriores, su
gran desarrollo se dió a partir de los años 50 al setenta y en España en la década de los setenta
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con el desarrollismo del franquismo y la aparición de laLey General de Educación de Villar Palasí,
en 1970. Pero a partir de mediados de los 70 ha ido resurgiendo un clima de debate y reflexión
sobre la trayectoria seguida por este campo de estudio, sus supuestos epistemológicos, su
investigación, el tipo de conocimiento generado y su incidencia en la práctica (Foster, 1983;
Camp Yeakes, 1989, 1990).
La pretensión de este enfoque era llegar a elaborar una supuesta teoría “científica” de las
organizaciones educativas que pudiese, desde parámetros de racionalidad científica, guiar y
prescribir el funcionamiento y la administración de las mismas (Greenfield, 1985; Smyth, 1989;
Bates, 1985). Por lo que se adoptó acriticamente una concepción funcionalista-estructural, así
como sus principios rectores: racionalidad, “objetividad”, eficacia, tecnocracia, etc. Se trataba de
un conocimiento de naturaleza empírico-analítica, centrado en un interés “técnico” (Habermas)
y enclavado en el mundo existencial de la producción y del trabajo. En consecuencia, desde esta
visión, una organización como la educativa existe para conseguir determinados objetivos. Para
ello se la dota de una estructura y normas explícitas y claras de funcionamiento con el fin de lograr
la máxima eficacia.
Su fundamentación está en la filosofia realista (Gairín, 1988-89, 182) que concibe la
realidad como externa a los sujetos y objeto de aprehensión por los mismos tal como es mediante
el descubrimiento de leyes generales. Por tanto, las organizaciones educativas son vistas como
entidades reales y observables (Gairín, 1988-89, 182).
Dentro de ella se incluyen, como ya hemos visto, desde las corrientes teóricas centradas
en la dimensión estructural formal y racional de la organización desarrolladas a partir de M.
Weber, hasta las interesadas en dimensiones humanas de sus miembros pero con una finalidad de
mayor racionalidad y eficacia.
Además de las corrientes estructurales, también las teorías de Recursos Humanos
(Sergiovanni, 1977; Bolman y Deal, 1984), fundamentalmente de corte psicologicista, se han
centrado en poder determinar qué aspectos de la organización se pueden “manipular” para que
las personasy grupos que forman parte de ella se sientan motivados, satisfechos y, de este modo,
sean más eficaces.
Diferentes autores como Bobbit (1910), Makarenko 1925), Dottrens (1931) con su
trabajo clásico Empresa escolar, empresa industrial (1961), Sears (1959), Drucker (1975),
Watkins (1986) y en España autores como Isaac, Moreno y Municio, entre otros, definieron un
modelo que se caracterizaría por:
a) Las instituciones educativas son entidades reales, que existen objetivamente, al margen
de los sujetos que las constituyen. Pueden ser estudiadas científicamente, como cualquier otro
objeto de la naturaleza. El conocimiento objetivo que se obtiene de ese estudio nos proporciona
una tecnología de la gestión organizativa, que sirve para un control de dichas instituciones en
orden a una mayor eficacia y eficiencia organizativa (R¡zvi, 1985).
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b) El desarrollo de las planificaciones por objetivos (El culto a la eficiencia de la escuela)
y la consecución de los objetivos, a través de los resultados (estos objetivos están configurados
por agentes externos a la escuela y porclases sociales que tiene intereses concretos para hacer de
la escuela fundamentalmente un instrumento de reproducción del sistema social y de la desigual-
dad). Estos objetivos dan significado a lo que se hace en la escuela.
c) Las instituciones educativas funcionan con niveles altos de lógica y racionalidad, de
certidumbre y predictibilidad. Se busca aplicar las técnicas administrativas más eficaces para
organizar los medios y recursos disponibles de una forma racional para conseguir las metas
propuestas (González, 1990, 1995).
d) Desarrollo de la definición de las funciones de la dirección, planificación, gestión y
control de una organización.
e) Definición de las estructuras de una organización, sobre todo, las formales y su
funcionamiento.
O Desarrollo de las funciones e indicadores para el desempeño de su actividad para los
supervisores, inspectores y administradores de la educación
g) Se evalúan los resultados de estas organizaciones educativas para medir su grado de
eficacia, centrándose en las dimensiones más observables, externas, cuantificables y objetivas de
la organización. Se intenta generalizar los resultados de estas evaluaciones •para desarrollar
principios y leyes universales que expliquen la dinámica y funcionamiento organizativo. Se deja
al margen todo lo que no sea cuantificable, lo no observable directamente (Bates, 1980; 1985).
h) El conocimiento sobre las organizaciones educativas es por tanto, algo elaborado por
investigadores desde un punto de vista externo a la organización y supuestamente neutral. Se
analizan los aspectos más visibles y objetivos, utilizando métodos “científicos” para producir un
conocimiento que pueda, más tarde, ser “aplicado”, en forma de procedimientos y técnicas, a la
organización educativa. Los temas de estudio serán casi siempre los relacionados con las
estructuras organizativas por un lado, o con las actuaciones aparentes de las personas en la
organización por otro (Bolman y Deal, 1984).
i) Las prácticas organizativas “requieren una cuantificación científica para una solución
técnica?’ (Watk¡ns, 1989, 129), pero en función de unas metas que la supuesta “neutralidad
científica” impide todo cuestionamiento o reflexión sobre tales objetivos marcados que aparecen
como valores absolutos que no necesitan ninguna justificación: “Se trata de algo absoluto y que
nos viene dado como la forma de ser natural de las cosas” (England, 1989, 89>.
j) El conflicto es visto como aberrante y patológico, algo que debe remediarse como si
fiera una enfermedad (BalI, 1990, 131).
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k) El cambio y la innovación se producen desde fuera de la organización educativa puesto
que es responsabilidad de los técnicos el diseñarlo. Hoyle lo llama el “cambio planificado” (1991,
4.407).
1) El control se entiende como “un producto natural” de la autoridad constituida (Hall,
1990, 134). Administrar es realizar un control efectivo, tanto en el sentido técnico como de
gestión (England, 1989, 89). Su ética es autoritaria (House, 1988, 20). Se ven las organizaciones
de “arriba a abajo” (Hoyle, 1991, 4.407).
Se considera así, que las instituciones educativas son organizaciones “objetivas, en las
que hay una clara conexión entre objetivos-metas, estructuras organizativas, actividades y
resultados (Patterson et al., 1986, 11) y de la que se espera un funcionamiento lógico y
predecible. O como dice Griffitbs (1977, 1) se asientan en demasiados supuestos: “asumen que
las organizaciones tienen unos objetivos que sus miembros se aferran por alcanzar, que existe un
acuerdo sobre las funciones y el conjunto de expectativas de sus miembros (la dimensión
nomotética), que la conducta se rige más o menos por un conjunto de normas (estructura
burocrática), que la toma de decisiones es un proceso sistemático, que sólo se hace uso del poder
legítimo, y que el mérito prevalece sobre la política. La administración, las organizaciones y su
comportamiento se rigen esencialmente según un orden y una racionalidad y funcionan con
independencia de los individuos que las integran”.
La tendencia burocrática en su aplicación a la educación, a través de autores como
MacKay (1964), Pugb (1968), Punch (1969), Heward (1975), Packwood (1977) y Hoy y
Miskel (1982), por lo menos en sus primeros planteamientos (con las tipologías), han aportado
al concepto de organización los siguientes aspectos:
a) La especialización y la competencia técnica en el desarrollo de funciones.
b) La regulación y jerarquía en la estructura de esas funciones. Y
c) La impersonalidad de las normas, funcionamiento y comunicación dentro de la escuela,
entre los aspectos más relevantes.
Las críticas que ha recibido esta orientación aplicada al ámbito de la educación las
podemos resumir en los siguientes puntos:
a) La mayoría de las investigaciones y trabajos se realizaron sobre empresas, y su
extrapolación al contexto educativo ha sido demasiado lineal, sin tener en cuenta, las diferencias
con el contexto específico que es la escuela como organización, lo especifico de los procesos de
formación y su configuración como producto, entre otros aspectos. “Su aparición, sin embargo,
supuso un lamentable suceso para nuestro sistema educativo. En vez de abordar el estudio de la
organización desde las ciencias sociales, los administradores de las escuelas aplicaron la ‘ciencia’
de la administración empresarial industrial tal y como ellos la entendían” (Watkins, 1989, 125).
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b) No tienen en cuenta el contexto de una organización, sus características y especificida-
des (como es el mundo de la educación, en general, y de la escuela, en concreto), los principios
y valores en la que está inscrito y, por lo tanto, su cultura y clima, al considerar la escuela como
una empresa o factoría de producción y de resultados económicos.
c) Se olvida de lo no objetivo, los símbolos, valores e ideologías que impregnan la vida
organizativa de toda institución educativa, “verdadera materia constituyente de las organizado-
nes” (Greenfleld, 1975, 59).
d) Esta concepción conlíeva una visión de la escuela como un instrumento para la
reproducción social y el desarrollo de las elites y de sus modelos de conducta y comportamiento,
al separar lo organizativo de lo educativo. Entender la escuela como una organización formal,
aséptica y neutral, independiente de las prácticas educativas que en ella se dan y de los
componentes ideológicos, valorativos y culturales que las satura significa que la ideología y los
valores que dominan socialmente se reproducen de forma inconsciente.
e) Entiende que la buena planificación formal de la estructura organizativa garantiza un
funcionamiento eficaz sin mástCree que una estructura organizativa bien definida, con órganos
claros, objetivos explícitos, procedimientos y funciones establecidas sobre el papel, garantizará
un funcionamiento escolar eficaz (González, 1990, 30-31).
1’) Se apoya en falsas dicotomías conceptuales (Codd, 1989): dicotomía entre hecho y
valor; entre observación e interpretación; entre teoría y práctica.
g) No se ha hecho eco del debate existente en el ámbito de las ciencias sociales, respecto
a los valores en la investigación y la crítica al positivismo más radical.
h) Excesivo pragmatismo y utilitarismo.Obsesión por los resultados inmediatos y por el
máximo beneficio.
i) Concepción mecanicista y económica del hombre. El alumno se convierte en una
máquina adaptativa. Se hace hincapié más en el papel pasivo de la asimilación, que en el de la
elaboración. Se estimula el sometimiento y la homogeneización conforme a unos patrones de
conducta. Modelo de hombre que se adapta y no que crea.
j) Enfatiza el carácter jerárquico y centralizado del sistema escolar, donde los
protagonistas se han de limitar a ser meros ejecutante de unas directrices que ellos no han
participado en elaborar.
k) Débil articulación entre los elementos de la organización: ante la falta de consenso
interno, lo subsistemas se independizan llegando al “celularismo”.
1) Homogeneización estructural de todas las escuelas y los alumnos, sin reconocer el
carácter peculiar de cada una y cada uno.
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Sin embargo, a pesar de todos estos aspectos negativos, Hughes (1990) señala que a
determinados profesionales de la educación este enfoque les proporciona un medio de trabajo
estable, ordenado, comprensible y previsible que, con frencuencia, agradecen. No obstante ha
supuesto notables aportaciones que no puedo dejar de destacar a continuación.
Aportaciones
:
1. Distinción de las funciones administrativas: prever, organizar, dirigir, coordinar y
controlar.
2. Técnicas nuevas de gestión que aumentan la productividad, la eficacia y el beneficio:
incentivos y primas de productividad, control de resultados, dirección por objetivos,
descentralización, etc.
3. La concepción de estructura como conjunto ordenado de elementos o partes de un
sistema, que se hallan interrelacionados entre si. Todo sistema necesita una ordenación
adecuada de sus elementos (estructura), así como de sus relaciones (función).
4. La racionalidad organizativa a partir de los objetivos: éstos son el motivo de la existencia
y permanencia de la organización y determinan la estructura y el proceso.
5. En todas las organizaciones se da un cierto grado de burocratización:
- División del trabajo basada en la especialización funcional.
- Jerarquía bien definida de autoridad.
- Sistema de reglas de procedimiento para situaciones de trabajo.
- Impersonalidad de las relaciones.
- Selección y promoción basada en la competencia técnica.
6. Esta concepción es válida (según Katz y Kahn, 1978) cuando:
- las tareas individuales sean repetitivas y de nula creatividad.
- las exigencias ambientales sean tan claras y permanentes que no se
requiera información actualizada.
- la rapidez en la toma de decisiones no sea importante.
- El medio sea estable.
2. Aplicación de la teoría de los recursos humanos a la organización
educativa (1960-19801
Esta tendencia, como la racional-científica, son concepciones que surgen y se desarrollan
en torno a las ciencias de gestión y administración empresarial, con todas las limitaciones
correspondientes, pero al ser una concepción más abierta es más fácil su aplicación a la educación
y al sistema social de la escuela.
Su aportación más importante va a ser la aplicación que hacen los humanistas de estos
principios a la escuela.
TESIS: Investigación evaluativa parlicipativa de 1. ‘culturaorganirsicional’ 390
Enii¿iue Javier Díez Gtítiérrn Las organizaciones educativas
En España este movimiento llega en la década de los setenta, como contestación política
y pedagógica a laúltima etapa del franquismo, el desarrollismo de López Rodó y a la Ley General
de Educación de 1970. Hay que distinguir dentro de este movimiento humanista dos tendencias:
una, de corte religioso y; dos, el movimiento progresista de los partidos políticos en la
clandestinidad, que tienen su consecuencia en el desarrollo de los Movimientos de Renovación
Pedagógica y las Escuelas de Verano.
Siguiendo a Muñoz Sedano y Román (1989), la aplicación de esta concepción a la
escuela tendría dos grandes tendencias: la de la escuela democrática en la que tendríamos que
inscribir la teoría y el planteamiento de Dewey y la escuela participativa, que estaría reflejada en
España por la aparición de la LODE, que recoge todo el planteamiento de los Movimientos de
Renovación Pedagógica, de corte progresista y crítico que se desarrollaron en oposición al
modelo eficientista del franquismo y a los modelos personalistas de Garcia Hoz (1970), en la
década de los setenta (Domínguez, 1990).
Aportaciones
:
1. Introducción de las ciencias de la conducta en la administracion.
2. Filosofia humanista y democrática en las organizaciones.
3. Mayor participación de los trabajadores.
4. Mayor relación y comunicación de individuos y grupos en las organizaciones.
5. Necesidad de mejorar la competencia de los directivos en el trato interpersonal.
Limitaciones
1. Reducción de variables organizativas al individuo, al grupo y a la organización informal.
Olvido de la estructura organizativa y del contexto tanto del individuo como de la
organización.
2. Centrados en una parte de la psicología (motivación, grupo), olvidando otras partes de
la psicología, sociología, economía, técnica,
3, Reducción dc la conducta humana a las necesidades jerarquizadas y a las motivaciones
derivadas de éstas, ignorando, además, las diferencias individuales.
4. Optimismo exagerado sobre la posibilidad de integrar necesidades de los individuos y
de la organización . Se piensa que todo conflicto puede resolverse con relaciones
humanas, con incremento de la comunicación, ignorando la dimensión estructural del
conflicto como la lucha por el poder o confrontación de intereses perfectamente
determinados, establecidos y conocidos por la otra parte.
5. Riesgo de reducir a paternalismo la consideración de las necesidades humanas del
trabajador y su participación.
Estas dos líneas anteriores encuadradas dentro de la corriente racional-tecnológica tiene
versiones más actuales como:
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los círculos de calidad que se podrían definir como “un pequeño grupo de empleados
de un áreadeterminada de trabajo que voluntariamente, analizan los problemas de aquella
y estudian posibles mejoras -de calidad o productividad, de eficiencia-, Para ello se reunen
con cierta frecuencia con su jefe. Reciben la formación necesaria y presenan sus ideas,
sugerencias o proyectos, disponiendo de la oportunidad de ponerlos en práctica” (Borrell,
1989, 68).
el movimiento de las escuelas eficaces que se preocupa por identificar las variables más
características de las escuelas que funcionan con mayor eficacia, pero “nos dicen poco
sobre cómo lograr que otras escuelas funcionen de modo similar” (Escudero, 1986, 24).
Para diversos autores como McDonald (1992, 101), Beare, Caldwell y Millikan (1992,
36-37), etc., debe ubicarse en una ideología conservadora porque implica la continuación
del marco de referencia tradicional de los centros, una concepción basada en la medición
de resultados, una creciente preocupación por la productividad, la eficacia y la rendición
de cuentas, la tendencia a perpetuar prácticas actuales en lugar de originar cambios y el
ofrecimiento de una ‘retórica de reforma’ en lugar de un modelo de crecimiento.
3. Aplicación de la teoría interpretativo simbólica a la organización escolar
Esta concepción en gran parte de sus investigaciones ha sido experimentada y aplicada en
el campo educativo y, por lo tanto, la casi totalidad de las aportaciones hechas por los autores que
he desarrollado al analizar el concepto de organización han sido realizadas en este campo, algunas
incluso en la Universidad (Baldridge, 1980), porlo que aquí voy a hacer un esquema muy sucinto
de esta visión.
Ya en 1974, Greenfleld en Theory about Organizations: A new Penspective and its
implicationsfor Schoots’ (publicado en 1984), hace una crítica desde presupestos fenomenológi-
cos de la epistemología científico-eficientista de la Organización escolar y propone una alternativa
en la que la organización aparece como una construcción cultural. Sin embargo hay que
reconocer, que es a partir del número 4, de carácter monográfico, de la revista Educational
Administration Ouaterly de 1987, dirigida por Cusik y de los trabajos anteriores y posteriores de
Erickson (1986; 1989-90), cuando se ha convertido en el paradigma más desarrollado por
diferentes autores, sobre todo, aquí en España. Como botón de muestra basta recordar que el
último congreso sobre Organización escolar (II Congreso Interuniversitario de Organización
Escolar), celebrado en Sevilla en diciembre de 1992, tuvo como subtítulo “la cultura escolar y
desarrollo organizativo’, y las aportaciones de esta corriente son las más significativas en cantidad
dentro de las actas.
La línea interpretativo simbólica ha sido trabajada porFerrández (1987; 1990), González
y Escudero (1988), González(1986; 1990), Gairín (1987; 1992)0 Borrell (1989), entre otros.
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Esta concepción está cobrando cada vez más importancia con la aparición en Europa de
un tema cadavez más relevante en lasociedad europea y en las escuelas, por la problemática que
está implicando: la multiculturalidad y la aparición de los valores, los significados y los símbolos
que ello comporta como la clave de las interpretación de la escuela como organización.
Parten del presupuesto de que toda realidad social es construida. El significado de lo real
en una organización es construido mediante la interpretación de los miembros de la organización.
El objeto de investigación para esta perspectiva pasa así de ser la estructura formal de la
organización a ser las dimensiones informales: los significados y símbolos implícitos que
construyen los miembros de la organización, “tal como se experimentan en el mundo cotidiano
de interacción, encuentro y negociación” (Tyler, 1991, 97).
Frente a la organización educativa como entidad “objetiva”, con objetivos claramente
definidos y funcionamiento racional y predictible, los autores de esta nueva perspectiva plantean
que la organización está construida intersubjetivamente mediante significados compartidos y
modos comunes de interpretación. Son “creaciones sociales, producto de la interacción de unas
personas que buscan la consecución de sus fines. Estos fines son diversos, y con frecuencia la
consecución de sus fines. Estos fines son diversos, y con frecuencia contrapuestos de forma que
las organizaciones comportan batallas e intentos por parte de sus miembros por imponer a los
demás un conjunto determinado de valores y creencias. Para comprender la organización será
preciso conocer las intenciones de sus miembros y el sentido que otorgan a las diferentes
actuaciones y situaciones” (England, 1989, 81).
Se concibe así la escuela como un “sistema débilmente acoplado ¡ vagamente estructura-
do” (loosely coupled) (Meyer y Rowan, 1975; Weick, 1976; March y Olsen, 1976) donde la
estructura está desconectada de la actividad técnica (el trabajo) y la actividad de los efectos. La
estructuración interna de las organizaciones educativas resulta ser más aparente que real, ya que
la falta de coordinación y control en la actividad interna es su rasgo más característico. El
concepto de articulación débil supone por una parte romper con la imagen de burocracia racional
de la escuela, y por otra señala que la coordinación y articulación escolar no se articula fácilmente
desde planes y reglas formalmente establecidos. La acción coordinada es más una cuestión de
construcción cultural interna que de regulación estructural (Sergiovanui, 1987, 87).
Frente a la afirmación eficientista de la estructura organizacional como instrumento de
coordinación de la actMdad técnica para conseguir las metas de la organización, los interpretati-
vos entienden que la estructura juega un papel más simbólico que instrumental. Es una forma de
“someter el proceso educativo a un conjunto de categorías institucionales socialmente
legitimadas” (González, 1990, 33). Es decir, una escuela será bien vista socialmente, cuando su
estructura cumpla los requisitos, las creencias, los mitos que la sociedad tiene sobre lo que debe
ser una “buena escuela”, al margen de que funcione educativamente bien (es más importante que
los profesores tengan el título correspondiente de la materia que imparten, que el que sean buenos
docentes; más que haya un jefe de estudios, que el que desarrolle una coordinación real; etc.).
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Para esta perspectiva, frente a la racionalidad y predictibilidad del eficientismo, postulan
que las instituciones educativas son enormemente ambiguas: en sus objetivos (March, 1984;
McPeherson et al., 1986), en el empleo de su tecnología (Baldridge, 1983), en la participación
(Cohen, March y Olsen, 1972) y en su historia (March y Olsen, 1976).
Son organizaciones cuyas metas han sido establecidas en términos vagos, por lo que sus
componentes las interpretarán desde sus visiones particulares sobre lo que es y en qué consiste
la educación~ atribuyéndoles una prioridad diferente o concretándolas en formas muy distintas a
la hora de la práctica.
Son organizaciones en las que es muy dificil determinar un modo único y óptimo de
utilizar la tecnología de aprendizaje-enseñanza, en función no sólo de la diversidad de personas
a las que va dirigida laeducación, sino también en fUnción de las distintas concepciones educativas
e ideológicas de los profesionales de la educación. No podemos diseccionar el proceso de
enseñanza en rutinas definidas como el proceso de fabricación de un avión.
Ambigtiedad también en el sentido de una participación de los miembros muy variada tanto
en la cantidad de tiempo, como en el esfuerzo y la implicación que dedican. Y lo mismo al
referirnos a cómo estos miembros reconstruyen y distorsionan selectivamente los recuerdos sobre
el pasado de la organización, reinterpretando continuamente la historia de la misma.
Como dice Fraatz (1989, 4): “las personas en las escuelas emplean sus días en llevar a
cabo tareas dificiles con consecuencias inciertas; persiguen objetivos vagos y, a menudo conflicti-
vos, con recursos muy variables y frecuentemente inadecuados; se basan en una tecnología poco
especificada para identificar problemas y para discriminar entre soluciones; y están conectadas
unas con otras en modos que parecen estructurados y predecibles, pero que son de hecho, tenues
y circunstanciales”.
Desde el momento en que se asume que la realidad social no es algo objetivo, externo e
independiente de lo humano, sino que una construcción colectiva y compartida, la investigación
se centrará ya no en acontecimientos objetivos, observables, externos al propio sujetos, sino en
significados, símbolos e interpre~taciones en un contexto social dado.
Las organizaciones educativas ya no “son” sino que “existen”, ya no son entidades
percibidas sino realidades “expresivas”, ya no son un objeto sino una representación individual
y colectiva, por lo que será necesario prestar atención a sus dimensiones expresivas, representa-
cionales, simbólicas, interactiva.s, etc. (Gonzílez, 1994, 43). En este sentido de la organización
escolar como artefacto cultural internamente construido por los propios implicados en dicha
organización se han desarrollado los trabajos de Greenfleld (1984, 1984a, 1988). Como él mismo
dice, la idea de las organizaciones como realidades no naturales significa que están basadas en
significados, en intenciones, acciones y experiencias humanas. Las organizaciones son, por tanto,
artefactos culturales; son sistemas de significado que sólo se pueden comprender a través de la
interpretación de significados (1 984a). Por lo tanto, las organizaciones educativas han de ser
entendidas contextualmente a partir de las personas y los acontecimientos que ocurren en su seno:
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“el estudio de la conducta humana separada de las características únicas del contexto organízativo
específico merece ser visto con sospecha” (Sergiovanni, 1984, 8).
En España en esta línea están los trabajos de Sanvicens (1972), Ferrández, Sarramona
y Tarín (1977), Castillejo (1986), Dacal (1986; 1992) en los que se plantea el sistema educativo
como un sistema social, diferenciando tres tipos de sistemas: el administrativo o el rector, el
operativo y el de enseñanza. Dentro del sistema operativo distingue los siguientes subsistemas:
el de la toma de decisiones, el operativo o ejecutivo y el auxiliar o de apoyo. También se podría
señalar a Ciscar y Una (1986), que definen la escuela como un sistema abierto, que se desarrolla
en fUnción de las actividades (de tres tipos con el fin de lograr los objetivos, el mantenimiento
del sistema interno y la adaptación al entorno). A estos autores hay que añadir, sobre todo, las
aportaciones de Fernández Pérez (1992; 1994) Ferrández (1978; 1987; 1990, entre otros).
Aportaciones
:
Ayuda a entender mejor las relaciones entre cultura y organización: cultura condiciona
organización y ésta contribuye a la elaboración y cambio de la cultura.
2. Organización como creadora de cultura: utilización de ritos, ceremonias, convenciones,
reuniones, juegos y otras actividades para comunicar, difUndir y reforzar los valores
comunes.
3. Ha puesto de manifiesto los códigos culturales de la cultura de un centro (símbolos,
formas de pensar-actuar, costumbres de la organización).
4. Aporta un aspecto hasta ahora poco tenido en cuenta: Las estructuras no son los órganos
oficiales, sino los símbolos y significados que están detrás de ellos,
5. Descubre los elementos irracionales en la organización.
6. Nuevas metodologías de investigación de la organización: técnicas cualitativas
procedentes de la antropología y la etnometodología.
7. Propuesta de educación intercultural, como búsqueda de respuestas adecuadas a la
presencia de grupos de diversa procedencia cultural.
8. La importancia dada anteriormente a la generalización del conocimiento deja ahora paso
a la comprensión profunda y contextual de los fenómenos y acontecimientos
estudiados.
Limitaciones
1. La ambivalencia del término cultura impide un marco común para el estudio cultural de
la organización.
2. La ambivalencia de los símbolos dificulta su interpretación.
3. Los símbolos-significados no valen de unas organizaciones para otras. Los códigos
cambian en cada organización.
4. No se puede analizar cada organización por su particularidad.
5. Peligro de crear una cultura independiente, aislada de su entorno cultural, sin respeto a
la libertad personal.
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6. Problemas no resueltos en la cultura escolar: la selectividad del sistema escolar penaliza
actualmente a los más pobres; el lenguaje escolar no es adecuado inicialmente a los
desfavorecidos; la política dominante pretende utilizar la escuela en todos los paises del
mundo; la aceptación pasiva y acrítica de los contenidos curriculares favorece actitudes
de sumisión; los talentos personales y los dones naturales no son de origen natural, sino
que están altamente relacionados con el ambiente socioeconómico (Muñoz y Román,
1989, 182).
4. La teoría sociocrítica y su aplicación a la organización educativa (1980
-
19901
Las primeras reformas de los gobiernos socialistas, siendo Ministro de Educación
Maravalí, bajo el asesoramiento de A. Pérez y J. Gimeno, tuvieron claros matices sociocríticos,
en parte recogidos posteriormente en la LOGSE y el DCB, pero que no son tan claros como en
la LODE (1985) y en el Plan de Investigación y Formación Permanente del Profesorado (MEC,
1989), que será la idelogía que subyace bajo el planteamiento con el que se diseñaron y se
pusieron en marcha los CEP’s.
Este planteamiento subraya la inadecuación e incapacidad de los enfoques tradicionales
para dar cuenta de la realidad compleja del mundo organizativo (Foster, 1983, 1986; Bates,
1988; González, 1994). “Los teóricos políticos han sostenido que los modelos racionales y
sistémicos no han sido capaces de dar cuenta de la complejidad, inestabilidad y conflictos que
ocurren en los marcos organizativos. Mantienen que estos modelos también ignoran las
diferencias individuales, por ejemplo, en valores, idelogías, opciones, metas, intereses, pericia,
historia, motivación e interpretación -factores que son centrales para una perspectiva
micropolítica-” (Blase, 1991, 3). En definitiva podemos decir, según esta línea, que los anteriores
enfoques no son válidos puesto que han olvidado aspectos tan importantes como:
los intereses sociales e individuales en la organización
la desigual distribución de formas de poder y dominación como moneda corriente de las
dinámicas organizativas: cómo algunos individuos y grupos tienen acceso a recursos y
otros no, por qué algunos grupos están sobrerrepresentados y otros no, por qué ciertas
influencias prevalecen y otras no (Camp ‘Veakes, 1990)
el lenguaje de la vida organizativa en cuanto reflejo de una situación de distorsión
comunicativa
los mecanismos ideológicos a través de los cuales los miembros de la organización se
habitúan a aceptar los roles, reglas, lenguaje de su lugar de trabajo
• los temas de conflicto de clase social
• los temas de racismo, sexismo, desigualdades
el contexto social e histórico de la acción
las metodologías de corte no positivista
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Y critican también, en todo lo referente a la admifiistración y dirección de organizaciones
educativas, el dominio de un aura psicologicista cuya utilidad es bastante limitada (Foster, 1984;
Bates, 1985) y que, como ya analicé anteriormente aludiendo a la perspectiva de la cultura como
metáfora crítica, bajo una concepción de la administración y dirección como una tecnología de
control organizativo se está prestando mucha atención a cómo asegurar’ la adecuación
“psicológica” entre individuo e institución, lo cual está situando como prioritario conceptos como
rol, motivación, liderazgo, clima, etc. Conceptos que, en opinión de Foster (1984) se convierten
en mecanismos que tienden a disfrazar bajo una ideología de cambio y progreso rasgos básicos
de dominación estructural.
La organización educativa es por tanto entendida desde la concepción sociocrítica como
un sistema político (Bali, 1990, 134), en cuyo seno se desarrollan dinámicas micropolíticas
(luchas, negociaciones, pactos, etc.) y cuya relación con el contexto se desarrolla desde una
macropolítica ideológica (ya sea de reproducción o de innovación) que no es neutral en ningún
caso.
La dinámica micropolítica de la escuela (Hoyle, 1986, 1988; BalI, 1989; Blase, 1991;
González, 1994) supone que los miembros de esta organización actúan orientados por intereses
no necesariamente coincidentes con los de la organización, ni similares para todos. Por lo cual se
tiende a formar coaliciones entre aquellos que comparten algún interés en común, que se enfrentan
y luchan con otras coaliciones en el afán por conseguir el poder para acceder al control del reparto
de unos recursos escasos (tiempo, personal, territorio). Se desarrollan así formas de poder al
margen y más allá de la autoridad formal. “La teoría administrativa se focaliza en las estructuras
y los procesos asociados al poder, toma de decisión, comunicación, etc. Pero el espacio entre
estructuras está ocupado por algo más que por los individuos y sus motivos. Esto ‘otro’ consiste
en las estructuras y los procesos micropoliticos. Está caracterizado por coaliciones más que por
departamentos, por estrategias más que por reglas promulgadas, por la influencia más que por el
poder, por el conocimiento más que por la posición” (Hoyle, 1988, 257).
En el aspecto macropolítico, los autores sociocríticos, mantienen que las organizaciones
educativas son una realidad construida. Pero frente a los interpretativos, consideran que esa
construcción es el resultado de la estructura social dominante que legitima determinadas
relaciones, estructuras, condiciones organizativas (Benson, 1983; Deetz y Kersten, 1983; Bates,
1987). Esto no aparece en la estructura superficial (la “organización que se ve”) y formal, cuyo
papel es ocultar y distorsionar ideológicamente la estructura real. Esta estructura real es el nivel
profundo, oculto, donde se dan los supuestos ideológicos, las normas no dichas que regulan la
acción, los procesos de interacción no manifiestos, el currículum oculto que explican el papel
político e ideológico que desempeña la escuela en el contexto socio-económico y cultural más
amplio del que forma parte.
De esta forma la investigación crítica tendrá que desvelar no sólo cómo se construye la
organización, sino igualmente y de forma especial el por qué, las raices y fuentes de legitimación
de esa construcción. Puesto que si además de ser una construcción social politicamente
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determinada, una vez que la realidad organizativa es construida queda envuelta por un
componente ideológico que la protege del examen critico, la investigación en profUndidad debe
desmontar tal telaraña ideológica revelando tanto la dominación material (el acceso privilegiado
a la información, los canales de comunicación, las prácticas sociales) como la dominación social
(las ideologías que determinan cuáles son los argumentos racionales, los tópicos adecuados para
la discusión o la interpretación razonada de los acontecimientos). El discurso desarrollado desde
aquí girará en torno a cómo, cuándo, por qué y para qué los grupos movilizan su poder en ]a
dinámica organizacional; en fUnción de qué intereses actúan; qué estrategias micropoliticas
emplean para conseguir que sus propios objetivos lleguen a dominary ser parte de los objetivos
organizativos (Morgan, 1986; Hoyle, 1986, 1988; BalI, 1989; Blase, 1991; Anderson, 1991;
González, 1994; Domínguez, 1994).
Las organizaciones escolares, como dice McPeherson et al. (1986), son un caleidoscopio
de conductas, una mezcla de valores e interesesno siempre armoniosa ni comprensible acudiendo
a lo formal. La organización es así una organización política, una coalición de individuos con
intereses distintos. Se rompe así el prejuicio de la organización como una estructura racional y
estable, para enfatizarque las escuelas no siempre persiguen metas explícitas, sino múltiples fines
con frecuencia implícitos e incluso contradictorios, estando implicadas en continuas luchas sobre
medios y fines.
Aportaciones
:
1. Resalta una perspectiva olvidada: la importancia del poder, del conflicto y de los intereses
diversos en las organizaciones educativas.
2. Destruye el mito de la racionalidad de la clásica organización científica del trabajo: la
eficiencia y la productividad favorecen el poder de grupos determinados (propietarios,
directivos).
3. Pone en cuestión la idea estructural de la organización educativa como un sistema
fúncionalmente integrado, resaltando la presencia permanente de la lucha de intereses que
se hace patente a través de los conflictos (Muñoz Y Román, 1989, 136).
5. Cuestionamiento de la posibilidad de elabórar una teoría cientifica de la organización
eductiva exenta de valor y de componentes éticos: “La ciencia social crítica reconoce que
dicha ciencia es humana, social y política. Es humana en el sentido de que envuelve
conocimiento activo (auténtico conocimiento) por aquellos que están inmersos en la vida
corriente, y es social en el sentido de que influye en la práctica a través de un proceso
dinámico de comunicación en interpretación de la misma. Inevitablemente, entonces es
política: lo que se hace (y cómo se hace) depende del modo del proceso social del conocer
y, controlado por una situación particular (Carr y Kemmis, 1984, 143).
6. Cuestionamiento de la pretensión de elaborar un discurso meramente descriptivo de cómo
se construye la realidad organizativa en el mundo de la educación.
7. Elaboración de un discurso crítico sobre la organización que posibilite no sólo su
comprensión, sino también la toma de conciencia de las condiciones de fUncionamiento
organizativo y la emancipación de las mismas con vistas a transformar esa realidad
organizacional educativa (González Gonzáles, 1986, 57).
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8. Capacidad crítica para no aceptar sin más el “status quo” y alertar sobre muchas
interpretaciones ingenuas.
9. Destacar la doble dominación: material (acceso privilegiado a la información, los canales
de comunicación, las prácticas sociales) y social (las ideologías que determinan cuáles son
los argumentos racionales, los tópicos adecuados para la discusión o la interpretación
razonada de los acontecimientos) que se da en toda organización.
10. La pretensión de generar un discurso sobre la organización que lleva a los sujetos a tomar
conciencia de las contradicciones implícitas en la vida organizativa y a descubrir las formas
de falsa conciencia en la vida organizativa y a descubrir las formas de falsa conciencia que
distorsionan el significado de las condiciones organizativas y sociales existentes, para
transformar la vida organizativa.
11. El compromiso con la acción y el cambio o transformación organizativa.
12. La búsqueda de sistemas de participación política a todos los niveles: toma de decisiones,
discurso, reflexión crítica, fluidez de la información, etc.
13. Necesidad de análisis y reflexión en torno a las metáforas, rituales, símbolos y utilización
del lenguaje en la organización educativa.
Limitaciones
:
1. La mayoría de las investigaciones son estudios de casos que nos aportan una información
rica, profUnda y variada. Pero falta mucho por estudiar en la dinámica política de las
organizaciones y muchos procesos permanecen insuficientemente explorados.
2. Es posible que haya demasiado énfasis en el conflicto y se olviden las posibilidades de
colaboración y acuerdos mutuos (Borrelí, 1989, 108-9)
3. Está fUertemente centrada en los grupos de interés y al fragmentar las organizaciones en
grupos que tienen unos fines particulares, como indica Bush (1986), puede ser a veces
inapropiado para las escuelas primarias, que no tienen una estructura departamental.
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E. Posicionamiento personal en esta tesis: El concepto de organización
y sus implicaciones
Como todo sistema cultural está configurado por subeulturas que no son sólo partes
o elementos estancos y cerrados, sino que, por el contrario, tienen su propia dinámica en fUnción
de ese todo e inciden en su configuración siendo, a su vez, influidos por el todo. En este proceso
dinámico de interrelación, estas subculturas se convierte unas veces en culturas dominantes, otras
en contraculturas de oposición, o en subculturas alternativas, disidentes, etc., en fUnción de su
posición en el conflicto latente por detentar el poder y la influencia sobre las otras coaliciones o
subculturas para determinar el destino de los recursos vitales de la organización.
Esta constante interacción de sus elementos, que dinamizan este tipo de organizaciones
educativas tiene su razón de ser en el carácter social de las mismas, que a su vez lo diferencian
de otro tipo de organizaciones. Esta diferencia viene dada por el hecho de que en la organización
coexisten personas de diferentes ideologías y clases sociales que están en constante interacción.
Pero, sobre todo, tiene ese carácter social porque ha sido constituida con una finalidad: la de la
“socialización” de las personas a través de la formación, de acuerdo a unos objetivos definidos
por la sociedad de quien dependen.
El tercer aspecto que habría que tener en cuenta es el carácter abierto, flexible y
polivalente de la organización educativa como sistema social. El carácter eminentemente social
de toda organización educativa le obliga a estar en continua interacción con el mundo exterior:
el entorno socio-político, ideológico y cultural influye directamente en la dinámica interna de este
tipo de organizaciones; además, dada la configuración tan heterogénea de sus integrantes, estas
organizaciones se convierten en canal de comunicación y ósmosis respecto a la heterogeneidad
del mundo exterior, provocando a la fUerza una constante interaccion.
Siguiendo a Domínguez (1994) entiendo una organización de educación como una
cultura compartida, en constante construcción y redefinición en función de los conflictos
y luchas entre las coaliciones subculturales que la configuran, marcada por la interacción
con el entorno socio-político, ideológico y cultural en el que subsiste, y en la cual los
elementos informales prevalecen sobre los aspectos formales, especialmente la comunicación
es el motor que configure su alma (el clima), a través de la participación, el conflicto y el
estilo directivo y cuyas características definitorias podrían ser condensadas en: su carácter
holístico (el todo es más que la suma de las partes), su compomente holográfico (cada una de las
piezas contiene información completa sobre la totalidad), su naturaleza indeterminada (no es
predecible su comportamiento) y morfogenética (en permanente cambio); con una estructura in-
trínsecamente significativa; constituidas y sostenidas por las actividades interpretativas rutinarias
de sus miembros, tanto individualmente como organizados en coaliciones; mediatizadas por la
estructura sociopolítica e ideológica existente; cuya finalidad última sería conseguir los intereses
y objetivos de la coalición subeultural que detenta en ese momento el poder dentro de ella
.
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Por lo tanto, una organización educativa va a evolucionar y cambiar de forma paralela,
más o menos divergente o convergente, a como evolucione su entorno socio-político y cultural
(tanto el macro como el micro entorno) por sus múltiples interacciones y canales de comunica-
cion. De esta forma, la especificidad de una organización educativa, frente a otro tipo de
organizaciones, obliga a analizarla desde una perspectiva dinámica, considerándola como
un sistema cultural abierto, configurado por elementos o subsistemas en continua
interacción y cambio.
Esto me lleva a concebir la organización educativa y sus elementos como un constructo
social y cultural (artefacto cultural) en continua reconstrucción y reconfiguración de significados,
valores, símbolos, ritos y liturgias, dentro de un marco socio-político y cultural, muy cercano a
algunos planteamientos de la concepción interpretativo-simbólica. Pero sin olvidar que la
interacción con el medio ambiente (macro y micro entorno) define en gran pafl:e la perspectiva
(ideologías, creencias, principios) desde la que se valoran, interpretan y construyen los
significados, símbolos, ritos y liturgias y, por tanto, determinan las ideologías políticas que
marcan a los grupos y la dinámica interna de ellos mismos entre si y de la organización. En
muchos casos esta dinámica, a veces de enfrentamiento, se desarrolla en torno a los recursos
existentes de una organización o para definir cuál va a ser la finalidad de su fhncionamiento o
estructuración.
Las teorías sistémicas de la organización, dominantes en la “ciencia organizativa”, han
concebido la organización como una estructura racional donde, aunque no se ignora totalmente
el conflicto, “se lo considera, dentro de la lógica del paradigma, como aberrante y patológico. Se
pone el énfasis en la solución o control del conflicto, tratándolo como si fUese tina enfermedad
que invade y deja tullido el cuerpo de la organización. (...) Son teorías propias de amos; contienen
una concepción de la organización contemplada desde arriba, desde la posición de los que
‘dominan’. (...) Son ideologías, legitimaciones de ciertas formas de organización” (BalI, 1989, 22).
Por lo que, la insuficiencia del modelo sistémico como explicativo de la realidad organizacional,
me lleva a adentrarme en el modelo cultural como constructo holistico explicador de ese nivel
más profundo e intangible que son las creencias y presunciones básicas compartidas por los
miembros de la organización, que están marcando su identidad como grupo, y que son las que
mueven los hijos reales del sistema relacional: si hay una concepción sobre el ser humano como
malo por naturaleza, la comunicación real en la organización acabará siendo la vertical
descendente, la participación se tornará nominal y el conflicto inexistente, puesto que será evitado
al niarcarse un estilo directivo de control, orden y disciplina sobre unos sujetos que necesitan
control sobre sus instintos primarios de destrucción y caos.
Asumir la explicación de un fenómeno social como es la organización a través de otro
fenómeno social como es la cultura, implica un aumento de la ambigOedad, puesto que la
cultura como metáfora explicativa conlíeva una visión de la organización como una forma
expresiva, una manifestación de la conciencia humana. La organización paso así entenderla y
analizarla no ya sólo en términos económicos y materiales, sino fUndamentalmente en sus
aspectos expresivos, ideacionales y simbólicos. Su entidad real pasa a gravitar en torno a los
patrones de relaciones y significados simbólicos que se mantienen a través de procesos continuos
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de interacción. En consecuencia, la organización no la concebiría como un instrumento para el
logro de metas únicamente, sino más bien como una forma expresiva, un fenómeno cultural.
Y por eso tendría sentido su investigación y análisis como he planteado desde una perspectiva
etnográfica.
De esta forma la investigación de la organización educativa se centraria en el ámbito de
la interpretación y el significado mediante el análisis cultural de la vida organizativa. Se trataría
de investigar cuáles son los esquemas interpretativos que hacen posible la organización, cómo han
llegado a ser significativos para los miembros de la organización los acontecimientos, las
interacciones, los conflictos, los ritos, etc.
Todo ese complejo mundo de las relaciones entre la cultura de una organización y su
configuración a través de la dinámica interna de las subculturas de la misma y la cultura socio-
política de su contexto (macro y micro) está muy cercano a los planteamientos de la concepción
sociocrítica, y me permitirá desarrollar un análisis interpretativo de carácter crítico de las
organizaciones de educación social.
Por eso definir en abstracto cada uno de los elementos de una organización
educativa es difícil sin tener en cuenta las características de la organización, el tipo y el
contexto en el que está ubicada. A pesar de ello si creo oportuno clarificar las bases que definen
la filosofia de esta concepción a través de las características de los elementos que la componen.
a) Objetivos. Dentro de la organización, los objetivos constituyen el marca que puede
definir gran parte de las estructuras y del fUncionamiento de una organización.
Ahora bien estos objetivos no son el elemento más importante de una organización, puesto
que son puro simbolismo e imágenes que a veces hay que dar al exterior, pero que, generalmente,
no se cumplen.
Muchas veces los objetivos son definidos en fUnción de los intereses del grupo dominante
o del consenso o pacto al que hayan llegado los grupos con mayoría, o bien le dan un sentido,
sesgo o significado diferente, según sus ideologías a una formulación sintáctica que ha servido
para orientar la organización, en otro momento o con otro grupo, en un sentido totalmente
diferente.
Como consecuencia de esto podríamos caracterizar los objetivos en torno a dos ideas:
La primera de estas es que los objetivos son cambiantes y se modifican según las
circunstancias, los grupos que tengan el poder, el consenso o pacto a que se haya llegado entre
los diferentes grupos de la organización, las situaciones y la evolución de la realidad social.
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La segunda es que puede que no haya ninguna causalidad lineal ni una lógica entre las
finalidades por las que fUe instituida una organización y los fines reales que la rigen actualmente
o las estructuras y características de su funcionamiento.
Todo ello nos lleva, según la terminología que hemos utilizado en los apartados
correspondientes de cada concepción, a priorizar los objetivos políticos, de los grupos o grupo
que tiene la mayoría (a través de pactos) como los objetivos que definen el funcionamiento y
estructuras de una organización, puesto que van a configurar el significado actual de dichos
objetivos (objetivos significativos) y, por lo tanto, son los que van a dar vida y el sesgo
correspondiente a los objetivos institucionales, y que tratan de dar respuesta en la mayoría de los
casos a las necesidades de los personas que forman la organización (objetivos personales); aunque
si es por mayoría y no por consenso pueden acabar configurando una dictadura fUncional.
De ahí la importancia ética de que en toda organización los objetivos políticos deben ser
consensuados por todos y que todos participen en su elaboración.
De esta forma concebimos la definición de los objetivos como un proceso de negociación
de intereses y necesidades de diferentes grupos de personas con sus ideologías, de cara a un pacto
en el cual todo el mundo participe y vea reflejados sus intereses con el fin de que se tengan que
comprometer en la obtención de los mismos.
La finalidad de los objetivos es que sirvan de constitución o marco de los compromisos
grupales y personales, para definir los planes de actuación, y, sobre todo, los criterios e
indicadores. Unos criterios e indicadores que han de ser flexibles y modificables a partir de
posteriores consensos y que servirán para la evaluación del funcionamiento de una organización
y de sus miembros.
Los objetivos de toda organización educativa deben estar cuajados de símbolos y
significados que reflejen la finalidad de cambio social y la lucha contra la desigualdad social,
dentro de la perspectiva de la teoría de la emancipación del curriculum y en contra de la
reproducción del sisteína de valores de clasificación cultural y social,
Esto conlíeva que los objetivos de una organización deben posibilitar la formación del
profesorado y de los formadores con el fin de que estos a su vez potencien la innovación
curricular y el cambio.
b) Estructuras. Dentro de la organización las estructuras constituyen el marco fUncional,
que en algunos casos pueden determinar el funcionamiento y la dinámica de la misma (limitándola
o potenciándola).
Las estructuras, al igual que los objetivos y planes son muchas veces símbolos, imágenes
que demuestran una eficaz y buena organización de cara al exterior, aunque no se cumpla o no
funcione en la realidad. Ahora bien son importantes porque dan seguridad y estabilidad a los
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miembros de la organización, puesto que les sitúan como pertenecientes al grupo y a sus niveles
y canales de comunicación. Por eso es necesario 4ue por lo menos se articule una mínima
estructura ya sea explícita o implícita, ya que siempre la va a haber.
Muchas veces las estructuras explícitas no tiene nada que ver con las estructuras reales
o implícitas de una organización y esto responde a que tienen una fUnción más de imágen externa,
de símbolo que de fbncionaniiento real, a no ser que sea una organización de tipo eficientista.
La configuración de cualquier estructura está directamente relacionada con los objetivos
políticos y reales de una organización y su funcionamiento con las personas que la ocupan. La
misma estructura puede funcionar de una u otra forma, en uno u otro sentido, sólo depende del
grupo y las personas que detenten el poder.
Por eso las estructuras en una organización se modifican para adaptarlas a las personas
del grupo que tiene el poder o bien simplemente se ocupan para hacerlas fUncionar de tal forma
que se consigan los objetivos consensuados por la mayoría o por el grupo que tiene esa mayoría.
De ahí que las estructuras, tengan las características siguientes:
a) Son esquemas mentales institucionalizados de fUncionamiento;
b) Estos esquemas mentales de funcionamiento, según se van institucionalizando
(consolidando), pueden correr el riesgo de no servir para responder a las nuevas necesidades de
funcionamiento de una organización;
c) Esto puede provocar, en algunos casos, que las estructuras no respondan al
funcionamiento real de una organización, y de esta forma, se creen estructuras paralelas (grupos
de personas afines, o grupos de presión), que son las que realmente dinamizan el fUncionamiento
de una organización;
d) Por eso en toda organización suele haber una dicotomía de estructuras: la explícita que
responde como un símbolo, rito o liturgia a lo que demanda la sociedad de esa organización
educativa y que es la que da la imagen y el prestigio a ese centro; y otras estructuras que son las
que la dinamizan realmente.
e) Todo ello provoca que cuanto más convergentemente funcionen los diferente tipos de
estructuras menos dist’unciones habrá dentro de una organización y mayor coherencia.
O De esta forma se puede deducir que las estructuras guardan una relación estrecha con
las características de los objetivos: son cambiantes también según las circunstancias, el grupo que
tiene la mayoría o las circunstanciasy, por esta razón, no hay una relación causal directa, muchas
veces, entre los objetivos formales, las estructuras formales, las percibidas por los miembros y el
funcionamiento real de una organización.
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De acuerdo a todo este planteamiento y, usando la terminología y tipos de estructuras que
hemos utilizado anteriormente al describir las concepciones, dentro de mi forma de ver una
organización educativa, las estructuras políticas, de carácter multifuncional y diagonal, que
llamaríamos reales, serían las más importantes, puesto que siempre para el grupo o grupos que
consiguen el poder, uno de los primeros objetivos es ocupar las cargos que determinan las
estructuras y el fUncionamiento, puesto que de ahí va a depender en gran parte el consenso en el
reparto de los cargos y de los recursos que hay.
En segundo lugar de importancia estarían las estructuras informales de tipo personal, de
carácter plano u horizontal, que serian los grupos personales, que por afinidades afectivas o
ideológicas, o de ambas, configuran estructuras compactas. Estos grupos personales son los que
generalmente van a crear los grupos de presión en las organizaciones y, por tanto, las estructuras
políticas. A continuación situaría las estructuras formales, puesto que la legalidad y la normativa,
se quiera o no, marca gran parte del funcionamiento como contexto básico. Por último, estarían
las estructuras de tipo significativo, como consecuencia final del proceso de acomodar las otras
estructuras a las exigencias de una realidad exterior, que exige a la organización dar una buena
imagen pero que muchas veces no tiene nada que ver con la estructura real, que es la que
funciona, como hemos visto anteriormente.
Al ser las estructuras políticas y las reales las que más influyen, deben ser, como los
objetivos, consensuadas por todos y con la participación de todos los grupos, lo cual refuerza la
autoridad vinculante para todos los miembros de la organización de las mismas y su berza moral.
Este consenso evitaría las disfúnciones entre las diferentes estructuras ya que acabarían
siendo las mismas las estructuras políticas, con las personales, las formales y las significativas
(sobre todo las tres primeras).
De esta forma, al responder las estructuras a la dinámica real interna de la
organización y favorecer el cambio, a través del consenso, se configuran unas estructuras
de carácter abierto y flexibles que permiten responder constantemente a las nuevas
necesidades y poder replantearseel cambio desde dentro. Sólo cuando unas estructuras están
definidas con el apoyo de todos los miembros y ese consenso permite su reestructuración de
forma abierta y flexible, la distorsión y esquizofrenia de los miembros de una organización se
reduce al mínimo, con lo que se genera una dinámica más relajada de cooperación, colaboración
y compromiso entre los miembros de una organización, ya que son ellos parte de la estructura.
Con ello las estructuras cumplirían su finalidad primordial: la de dar seguridad y
estabilidad a los miembros de una organización, en su ubicación dentro de la misma, sin que por
ello obligue a especializarse en ¡Unciones rutinarias a sus miembros (sin posibles cambios), ni se
conviertan en un marco que limite o dificulte el desarrollo de una organización, su adaptación al
contexto o, sobre todo, convertir a una organización educativa en un instrumento de cambio e
innovación curricular y social y de lucha contra la desigualdad.
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Las estructuras deben tener definidas de forma clara, como los objetivos, los indicadores
o criterios, para poder valorar su funcionamiento y poder replantearse su reestructuración,
facilitando el desarrollo de la comunicación y de una cultura de la participación y de colaboración
que, a su vez, permita a la organización educativa abrirse al cambio, y no la cultura de control
sobre los miembros de la misma a la que tanto estamos habituados.
c) Sistema relacional. Dentro de la organización, el sistema de relaciones es el elemento
más importante de la misma, puesto que de él depende la dinámica interna (poder, comunicación,
participación y conflicto) y la cultura como resultante de todos ellos.
Todo sistema relacional está configurado por un entramado interactivo de redes y sistemas
de comunicación, significados, símbolos, ritos, liturgias que generan una compleja red de
relaciones, conflictos, participación y, en definitiva, una cultura que define y caracteriza de forma
específica una organización y su funcionamiento y lo que más repercute en él (Ferrández, 1990)
el clima de la misma, tanto el ideal, el real como el percibido.
Esta compleja red de relaciones (sistema relacional) estaría configurada por lo que
Fernández Pérez (1991) denomina relaciones formales, informales y la integración de las mismas
o la integración técnica en la misma práctica (la práxis).
Dentro de las relaciones formales Fernández Pérez (1991) sitúa el poder, los roles, la
burocracia y el organigrama (el mundo interpretativo simbólico); dentro de las relaciones
informales (el mundo socio-afectivo) las percepciones afectivas, la comunicación espontánea, el
liderazgo, y en la práxis o integración de la misma estaria el oficio, las técnicas de dirección (el
mundo de fáctico de lo real, de la gestión y de los resultados).
En sí mismo, el sistema de relaciones es un proceso en continua reelaboración y
reconstrucción, tanto interna como externa y de influencia en doble dirección, en el cual todos
los elementos desarrollan su propia dinámica e inciden en los otros. Este proceso dinámico, que
es el que da vida interna a la organización, es el que genera, en gran parte y en la mayoría de los
casos, la dinámica de los procesos de configuración de los otros dos elementos (objetivos y
estructuras). El conflicto, la negociacióny el consenso, de esta forma, se convierten en estrategias
que sirven para que los directivos gestionen y desarrollen una organización.
Todo ello establece una serie de aspectos que caracterizan a un sistema relacional como
elementos del mismo:
a) La red de sistemas de comunicación, que es el elemento generador de todo el sistema
de relaciones. Dentro de una organización enmarca todo el sistema de relaciones y genera
actitudes, afectividades, posicionamientos e informaciones, a veces negativos y a veces positivos.
En la red de comunicaciones y su desarrollo está la base del tipo de participación, la estructura
de poder y conflicto y la cultura que se configura.
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b) El otro elemento clave del sistema relacional es la participación que esta directamente
relacionada con la comunicación, ya que un tipo de coniunicación puede potenciar y, viceversa,
un determinado tipo de participación. Inserto en esta situación está el conflicto como un elemento
constitutivo de la participación e inherente a la comunicación, a veces positivo y a veces negativo,
pero siempre como el otro platillo de labalanza, cuyo fiel es el clima como alma de la institución,
c) El tercer elemento es el poder y el liderazgo que puede generar en este sistema de
relaciones un tipo de comunicación, de participación y de conflicto, configurando un clima dentro
de una cultura específica (de la institución de un contexto cultural más amplio).
d) Por último, todos estos elementos configuran una serie de códigos, valores,
costumbres, y, en definitiva, una forma de pensar y de comportarse que determina un tipo de
cultura, que sería el cuarto elemento. Esta cultura depende también de la historia de la institución,
de los valores externos y significados de una cultura más amplia en la que esta ubicada y de las
circunstancias concretas (temporales).
Dentro de estos elementos no se podría definir cual es el más importante, sino que, según
las circunstancias, las situaciones en una organización, uno influye sobre el otro, o al revés, de
forma interactiva. Pero sí parece que en bastantes casos, el grupo o grupos que consiguen la
mayoría cuando ocupan el poder o a través de la influencia que pueden ejercer en la oposición,
generan, de acuerdo a sus ideologías y formas de pensar, un tipo de comunicación, participación,
ejerciendo el poder y provocando diferentes tipos de conflictos, que configura toda una filosofia
y una cultura de pensar y comportamiento en una organización, y que suele estar, a su vez, en
relación directa con la cultura socio-política del entorno tanto con la de poder como la
antagónica.
Parece pues coherente con nuestra concepción que el sistema relacional y los grupos de
presión sean fundamentales en la configuración y funcionamiento de una organización. De tal
forma, que si estos grupos son los que establecen su dinámica interna a través de una
comunicación abierta, puedan generar una mayor participación, haciendo que afloren los
conflictos y dando lugar, a través de la negociación, el consenso y los pactos, a una cultura
colaborativa y de compromíso.
Para ello es necesario que el poder y el liderazgo tenga el carácter de dinamizador de
grupos y que genere el clima propicio para la negociación y el pacto de los planes de desarrollo
de una organización, con la participación y el apoyo de todos. De esta forma, su fUnción será la
de coordinar a los miembros de los grupos para que cumplan sus compromisos y gestionar
aquellos recursos que faciliten este cumplimiento y se lleve a cabo el plan pactado, solucionando
aquellos problemas que puedan ir surgiendo y reelaborando o reajustando los aspectos que vayan
apareciendo.
Como se puede observar, priorizamnos el tipo de liderazgo colaborativo frente al político
y el directista, pero tenemos en cuenta que debe saber unas técnicas mínimas para facilitar ese
clima de colaboración, así como saber gestionar y dar salida a los problemas que vayan
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apareciendo. Este tipo de liderazgo, que en un centro de formación debe saber gestionar, como
una de sus competencias claves, la formación de sus miembros, debe saber generar un tipo de
comunicación de tipo multidirecciónal y una cultura de participación, colaboración y compromiso.
La finalidad de todo sistema relacional es que posibilite el desarrollo de los intereses y
necesidades personales y grupales, a través de las participación de todos, de tal forma que los
conflictos estén al descubierto y se le den solución con la participación de todos, posibilitando el
compromiso de todos en los objetivos, estructuras y en el funcionamiento de la organización para
el cambio y la innovación curricular y como instrumento de cambio social y contra la marginación.
En esta cultura participativa, de colaboración y de compromiso deben ser pactados los
criterios de evaluación del funcionamiento de la organización y desarrollar un proceso de
autoevaluación y valoración del cumplimiento de dichos compromisos.
De esta forma se conseguiría una organización con capacidad suficiente para cambiar y
para generar el cambio al crear unos objetivos comunes, unas estructuras convergentes y un
sistema relacional que consiga esta dinámica interna flexible y abierta al intercambio con el
exterior.
Como conclusión, dentro del funcionamiento de la organización de un centro, debe ser
prioritario posibilitar y potenciar la formación de los miembros de esta organización con el fin de
que puedan innovar el cuniculum y hacer de él y del centro un instrumento de cambio del sistema
educativo. Para ello es necesario que esta formación genere actitudes que posibiliten el desarrollo
de la cultura colaborativa, dentro de un clima cálido de participación en la toma de decisiones y
de compromiso clectivo ante los acuerdos pactados. Los conflictos no deben ser traumáticos, sino
percibidos como manifestaciones emergentes de la necesidad de los miembros de cambiar y de
innovar. Incluso estos conflictos van a facilitar la gestión del centro por parte del equipo directivo,
a través del instrumento más importante que tiene a su disposición: la comunicación de
multidirección.
La comunicación está en la base de la mayoría de los problemas del fUncionamiento de una
organización y más en las educativas específicamente (tipos de personas de los docentes, sexo,
formación, expectativas, etc.).
En el actual momento de la LOGSE y del desarrollo de los planes de formación de centros
y de los Proyectos Curriculares, los directivos si quieren generar la innovación curricular a través
de los PCC, deberán organizar el centro, de tal forma que posibiliten planes de formación que
faciliten un profesorado bien informado y formado capaz de gestionar su propia formación y crear
esta cultura participativa y colaborativa, dentro de la autonomía de los centros, para responder
a las necesidades del contexto socio-educativo y cultural. La cultura escéptica y pasiva que ha
generado la Reforma, sólo se puede romper cuando los directivos conciencien al profesorado de
la reconversión en la que se esta llevando a cabo este proceso y los efectos negativos profesiona-
les y de status socio-económico que el actual sistema de anarquía organizada, intencionada-
mente permisiva por la Administración, le va a acarrear.
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CUADRO COMPARATIVO DE
PARADIGMAS-CONCEPCIONES
comparativos propuestos por House
England (1989, 84); Síez Carreras
(1994).
LOS PRESUPUESTOS TEÓRICOS DE LAS TRES
DE LA ORGANIZACIÓN (Síntesis de los cuadros
(1988, 20-21);Gairín (1988, 182-184); BalI (1989, 25);
(1989, 69-72), Muñoz y Román (1989), Domínguez
con ce p -
clones
racional - eficientista interpretativo simbólico-
cultural
sociopolítica - crítica
bases teó-
ricas
Filosofia realista
Concepcíon positivista de
la ciencia.
Fenomenologia, hermeneúti-
ca.
Escuela de Franckfiart, Ha-
bermas, Investígacíon-ac
ción.
Concepto
ollaniza—
ción
Unidad racional de producción
regida por normas: sólo ven la
estructura lormal de ella.
“Las organizaciones son entida-
des reales, que existen objetiva-
mente, al margen de los indivi-
duos que las constituyen. Como
tales pueden ser estudiadas
cíentíficamente, al igual que la
realidad fisico-natural” (Gonzá-
lez, 1990, 29)
La organización es una entidad
real y observable,
Smircich (1983) la define como
“sistemas de significados comparti-
dos, socialmente construidos, que se
desaaollan y sostienen a través de
pi~esos simbólicos”. Seda por tanto
un conjunto simbólico de ideas,
creencias, tradiciones, valores y
significados compartidos por los
miembros de la organizaclon.
“Construcción cultural que depende
del significado subjetivos y de la
intención de las personas que forman
parte de ella”(González, 1990, 31).
La organización no es ya una entidad
social, con metas claras, sino que es
algo subjetivamente construido. “Ar-
teracto cultural”, realidad que se
construye progresivamente.
Airna política donde luchan por el
poder coaliciones compuestas de
individuos y grupos de intereses
que trabm de influir en los objeti
vos y los temas de decisión en el
sistema.
Elemento nuclear: CONFLICTO
POR EL PODER. El poder es la
variable crucial de la organización,
ya que es el medio de resolver los
conflictos de intereses.
La cultura de una organización no
se configura por los simbolos
significados compartidos, sino por
los intereses de los grupos ]UC
crean la ideología del centro.
Concepto
de ser htí-
mano
Recurso productivo de la organi-
zaclón que debc cumplir lo pre-
vísto y cuya actividad puede
progyamarsc al detalleComupor-
tamienlo previsible.
Un receptor del conocimiento
transmitido. Receptor más orne-
nos preparado y motivado para
alcanzar el conocimientodentro
dc la estructura en dónde se le
enseña (Youn2. 1971. 12%.
Nombre determinado por la cultura
en la que nace y se desenvuelve,Constructor activo del conoejíniento
a través de las experiencias y oportu-
nidades de educación. Fundamental
la preparación y experiencia previa
propia (Kemrnis, 1983, 11>.
Hombre político: ha de participar
activamente en todo el proceso.Reflexionar sobre su propia prác
tica: en espiral. “Las personas se
definen más por su lugar en la
organización (jefe de departamen
lo, coordinador, etc.> que por sus
cualidades personales o su exis—
tencia’ (Borrell, 1989, 96>. l.~l
hombre y la vida social se basan
en intereses conflictivos.
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co n ce p -
clones
racional - eficientista interpretativo simbólico-
cultural
sociopolítica - crítica
Naturale-
za del
m ii~~t~¿C O
educativo
Objetivo, fragmentable, mensu-
rable, cuantiticable. Información,
Actividad racionalmente planili-cada, organizada y r gulad porproce imientos. Repertorio
técnicas especificas,
Subjetivo, interno. Aprendizajes,
actitudes de competencias vitales
cuyos significados residen en contex-to vital, personal y cultural. La ensecomo profesión habilidad s
y juicios sobre cómo y cuúndo api1-
carlos.
DIaléctico, interpretación intersub
jetiva de la realidad y las condicio
nes históricas y culturales. El coocimiento e cons ruido en interacción soci l, histó ica, cultural,
política y ceoriomicamente confor
medo. Educación como praxis
ennucipatoria.
O rg a n i -
z a e ~
curricular
Agrupamiento homogéneo, gra-
duación pan actividad colectiva.
Tendencia a integración. Selección y
organización de alumnos/as según
intereses, disposición, etc. Indivi-
dualización, agrupamiento heterogé-
neo, flexible. Acción tutorial. Orga-
nízación informal para trabajo gru-
pal, proyectos, etc
Negociación entre comunidad
profesores-alumnos sobre el curri
culum como un todo. Organiza
ción informal para proyectos. Or
ganización abierta a la comunidad
para abordar temas sociales con
propósito critico.
Dinámica
educativa
Profesional de la educación co-
moreetuso 9)eTatiVo. Decisionesdesde arriba. Participación espe-
cializada. Estructura de control.
Profesional independiente y autóno-
mo. Decisiones en base a la comwni-dadde intereses en el marcocultural.
Administración, prot’esionales de
la educación, alumnos/as y comu
nidad en interdependencia. Estruc
turs participativa para decisiones.
Poder tiene límites formales.
Profesor
Transmisor de conocimientos y
habilidades. Técnico y ejecutor.
Facilitador. Profesional. Cooperador
critico.
Organizador de proyectos y activí
dades criticasy colaborativas. Intelectual critico. Agente dc cambio
social.
Padres
Clientes. Consultores, apoyo, implicación
sobre todo a nivel de alumnos/asindividuales.
Participación y negociación a to
dos los nivcles, sobre todo desde laperspectiva de que forman parte de
la comunidad educativa.
Ev al u a -
ción
Se evalúa a los alumnos/as. Test
para valorar lo que se ha apren-
dido. Dominio de destrezas y
conocimientoproporcional.
Valoración descriptiva. Trabajo de
proyectos. Medios de evaluación
informal. El maestro busca eviden-
cias del desarrollo individual en el
mareo social y cultural. Se comienzaa evaluar todo el proceso de desarro-
Ile del aprendizaje-enseñanza y los
distintos factores en él confluyentes.
Valoración consensuada. Valora
ción de padres y compai~eros.
Valoración basada en el trabajo
dentro de un entramado de requisi
tos negociados acerca de la terminación exitosa del trabajo. Se valo
rs toda la organización y a toda la
comunidad educativa desde una
perspectiva_critico-política.
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c o n cep - racional - eficientista interpretativo simbólico- sociopolitica - crítica
clones cultural
Objetivos
de la
organiza-
INSTITUCIONALES: Las or-
ganizaciones persiguen metas
explícitas, y pueden funcionar
con niveles altos de certidumbre
SUBJETIVOS: De acuerdo a los
códigos compartidos por el grupo. La
cultura de la organización detennina
los objetivos que son compatibles
POLíTICOS: Son ambiguos. Los
individuos, los grupos de interés ylas coaliciones tienen sus propios
propósitos y actúan para alcanzar
jón y predictibilidad. Las metas con los supuestos y comprensiones esas metas, que pueden estar en
constituyen el elemento que da colectivas y evita aquellos que se oposición a otros grupos dentrode
signijicado a lo que se hace en la oponen radicalmente a esta precom- la organización y entrar en con-
escuela y que permite compren- prensión compartida. ficto con ellos. Las metas surgen
der los procesos organizativos. de un proceso de negociación entre
los grupos y retiejan el poder rela
tivo de cada uno. Mayor impor
Estructu- Burocracia: lo importante son las Cultura compartida. Estructuras
tancia de los fines de los subgru
pos_que los institucionales.
E. POLITICAS: Las estructuras
ras de la
organ ¡za-
estructuras FORMALES.Las estructuras y procesos
organizativos pueden ser mode-
informales SIGNIFICATIVAS.La estructura desempeña un papel
más simbólico que instrumental. No
formales no tienen representatividad si no tienen un apoyodel gru
po mayoritario. Son los intereses
ion lados, predichos, medidos. surge para coordinar sino para legitá- de esos grupos políticos que copan
mar a la organización: la legitima no las estructuras los que deciden qué
el que funcione bien sino que su hacen esas estructuras. Las
estructura responda a mitos ambien- estructuras reflejan los intereses
tales sobre ella. dominantes sobre la institución.
S ¡ s te m a Jcrarquízado. Burocratizado Códigos, ritos y liturgias son las MICROPOLITICA: Grupos que
relacional Unipersonal. Sólo se observanlas dimenstones externas y obje- manifestaciones de la auténtica cuí-tura de la organizacion educativa. definen las prioridades, los códigos y los ob;etsvos de la orgaus
tívas. zaclon.
Ciencia social como réplica de Acción social intencional. Gobernada Investigación-acción: el invesíl
las cIencias naturales: en méto- por reglas. Construir modelos ínter- gador participa en la acción social
dos y propósitos. Obviar intru- pretativos que capten inteligibilidad que se estudia o los participantes
síon dc subjetividad, prejuicios y de acción social revelando los signi- deben convertirse en investigado
sesgos. Factores opacos a auto- ficados de los actores. Análisis dc res (BENEDITO, 1988, 13).
comprensión de prácticas. Des- simix,los (observación participante, Investigación hecha en la. naturale
Metodolo— cripeión, explicación, obtención estudio dc casos, estudio del lenguaje za, no en el laboratorio. Métodos
gía dc
investiga-
ción sobre
la organi-
de leyes. Conocimiento “sobre”
y conocimiento “para”. Externa.Teórica. Metodología de clara
orientación conductista
organizacional, metodología cualita-
tiva).Estudio de la imagen de la organiza-
ción que tienen sus componentes
{fusión, negociación, afinidades,
cualitativos. Se elabora teoría a
partir de los hechos.Objeto de la investigación: grupos
de presión, conflictos, lucha por el
poder.
zación dcpendencia}. Estudio de aspectos Este entbque se nutre de varias
parciales (liderazgo, clima, relacio- disciplinas: psicología, antropolo
aes sociales, sistema sociotécnico). gía, sociología, política, economía,
Externa aunque participante. Teórico análisis critico de la. realidad so
práctica. cial, hesmencútica, etc.
Participativa. Orientada a la ac
clon. Eznancipatoria.
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CUADRO-SINTESIS: LA PROPUESTA DE MI CONCEPCIÓN DE ORGANIZACIÓN
.
DEFINICIÓN:
“Sistema cultural y político abierto, en constante construcción, interacción y dependencia
del entorno socio-político y cultural, en el cual el sistema relacional prevalece sobre los
otros dos elementos (objetivos y estructuras) y, dentro de él, la comunicación es el motor
que configura su alma (el clima), a través de la participación, el conflicto y el estilo de
gestión del poder, cuyo análisis real sólo es completo desde una perspectiva cultural
sociocrítica”.
CARACTERISTICAS:
- Carácter holístico (el todo es más que la suma de las partes)
- Componente holográfico (cada pieza contiene información completa sobre la totalidad)
- Naturaleza indeterminada (no es predecible su comportamiento), ambigua y morfogené-
tica (en permanente cambio)
- Estructura intrínsecamente significativa
- Constituida y sostenida por la interpretación compartida de la realidad organizacional
por parte de sus miembros
- Mediatizada por la estructura sociopolitica existente
- Configurada por subculturas
- En permanente conflicto entre las coaliciones que tratan de acceder al poder para
repartirse los recursos escasos
BASES TEORICAS:
Weber, Teoria critica de la escuela de Franckfiart, fenomenologia, hermeneática,
Habermas, Investigación-Accion.
OBJETIVOS:
Prioritariamente los politicos que son los que definen el funcionamiento real de la
organización; pero no se pueden descartar los objetivos personales sabiendo que se
definen en función de los politicos (busco grupo de presión que encarne mis intereses y
expectativas); teniendo en cuenta, por último, los institucionales que son los que van a
limitar o favorecer la consecución de los anteriores y con los que tengo que negociar.
ESTRUCTURAS:
Estructuras políticas que son las reales, las que reflejan los intereses dominantes. Pero
estas están formadas por las personales de los grupos que las determinan. Y al final las
estructuras formales que son por las que se tienen que bandear las anteriores.
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SISTEMA RELACIONAL:
Estilo directivo
:
Hay que distinguir entre poder (rol representativo, delegado por otra autoridad que tiene
potestad para conferir representatividad en el ejercicio de dicho poder), liderazgo (basado
en el carisma personal, la preparación y la capacidad de relación personal) y la influencia
(perstigio situacional basado en coaliciones y consensos). (Domínguez, 1994). Este estilo
directivo puede favorecer o poner trabas a un tipo de comunicación, participación y
gestión del conflicto.
Comunicación
Proceso complejo en continua reelaboración de relaciones (externas e internas) por el cual
se intercambian mensajes los miembros de una organización con el fin de informarse, dar
órdenes, impartir tareas, etc., que genera determinadas actitudes y un clima socloafectivo
concreto (Domínguez, 1994).
Entiendo la comunicación como el elemento clave que permite que todo el mundo se
sienta en posesión de la información y se sienta participando.
El poder lo tiene quien sabe comunicarse. Es la base y el elemento generador de todo el
sistema de relaciones.
Participación
Proceso por el que se genera la toma de decisiones en una organización a través de los
procesos de reflexión colectiva, puesta en común y compromiso de lo acordado
(Domínguez, 1994).
Proceso abierto al compromiso entre todos los implicados donde juegan un papel crucial
los estilos de liderazgo de los grupos informalesLas decisiones surgen de un proceso de
negociación. Se determinan de acuerdo con el poder de los participantes.
La mayoría de las decisiones importantes conlíeva distribución de recursos escasos, por
lo que la toma de decisiones es una oportunidad de ejercer el poder por parte de los
grupos de acuerdo a sus preferencias políticas y sus demandas.
Conflicto
Proceso de enfrentamiento de intereses, ideologías o situaciones personales entre
individuos o grupos de una organización, que conlieva la percepción de esta divergencia,
asi como unos procesos de actuación y generalmente cambio de equilibrio de fuerzas
(Domínguez, 1994).
Negociaciones, pactos o manipulaciones: ‘los intereses conflictivos sólo pueden ser
resueltos por la coerción de los que detentan el poder o por medio de un sistema de
persuasión con una duración temporal” (Rorrell, 1989, 92).
Lo importante no es tanto la resolución del conflicto (como en los marcos anteriores), sino
las estrategias y las tácticas del conflicto: teoría de los juegos, formación de coaliciones,
teoría del intercambio, principios de negociación, etc.
Clima
Proceso de configuración colectiva de percepciones que generan actitudes y estados de
ánimo. Es el alma interior que regula el funcionamiento del sistema relacional (Domín-
guez, 1994).
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Cultura
:
No tanto un elemento más del sistema relacional, sino un elemento conformador del
mismo, es decir, las presunciones básicas compartidas por las distintas coaliciones
(subculturas) que subyacen y hacen posible el funcionamiento del sistema relacional de
una organización educativa. Una forma de abordar el análisis y la comprensión de los
mecanismos profundos de estructuración y funcionamiento de la organización. Y que
permite explicar los conflictos entre las distintas coaliciones, los mecanismos de
participación y toma de decisiones o el estilo directivo preponderante en un determinado
momento en la organización.
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XII.- Organizaciones de educación social
A. Introducción
Si anteriormente me he centrado en la definición y comprensión de lo que seria una
organización educativa, voy a profUndizar este análisis en dirección al objeto de mi tesis: Las
organizaciones de educación social.
La primera aproximación que, de forma intuitiva y provisional, podríamos hacer a una
organización de educación social que la diferenciara de una organización educativa, es que no está
dentro de la estructura reglada de la educación formal del sistema educativo (no diseñada en
fUnción de explicitos objetivos de formación no directamente dirigidos a la provisión de los grados
propios del sistema educativo reglado (Trilla, 1992) contemplados formal y legalmente por el
Ministerio de Educación y Ciencia), y que su atención primordial recae en “la inserción social de
personas desadaptadas y minusválidos, así como en la acción socioeducativa” (R.D. 1420/1991,
BOE de 10 de octubre).
Ciertamente, el centro objeto de estudio de caso en esta tesis no es una organización de
educación social en sentido estricto, puesto que es un centro educativo privado-concertado. Pero
dadas las características del mismo que veremos más adelante recoge a una población escolar con
unas características definitorias de lo que seria el primer paso en el trayecto de la “inadaptación
social”, población propiamente atendida específicamente desde las organizaciones de educación
social, Y por otra parte desarrolla un trabajo específico con alumnado con necesidades educativas
especiales.
Por lo que si, en esta aproximación inicial, podemos considerar organizaciones de
educación social aquellas en las que se inscribe la acción de profesionales de la educación social,
tal como se expresan las posibles áreas de actuación profesional del diplomado en educación
social en el plan de estudios elaborado por la Facultad de Educación de la Universidad
Complutense de Madrid (por ejemplo), podemos decir que en dos de estas áreas, el centro objeto
del estudio de caso de la parte práctica de esta tesis, sin estar dedicado exclusivamente a ellas, las
atiende de modo preferente: la prevención y tratamiento de la marginación e inadaptación infantil
y juvenil y la atención a personas con discapacidades. Y hay que entender que toda intervención
educativa en la prevención de la inadaptación debe partir de aquí, de la prevención en los centros
educativos con alumando con “alto riesgo de fracaso”, ser el primer paso o eslabón del trabajo
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“reeducativo” propio de las organizaciones de educación social, si no queremos que el fracaso
escolar sea sinónimo de fracaso social y fracaso personal.
En este sentido podemos considerar que el marco que aquí se ofrece sobre las
organizaciones de educación social podría servir para encuadrar perfectamente el estudio de caso
desarrollado en esta tesis. No sólo porque el objeto de la educación social se centra en problemas
humano-sociales algunos de los cuales ya se están abordando en su escalón inicial en el centro
objeto de investigación (inadaptación social y alumnado con necesidades educativas especiales),
sino porque la metodología propia de la educación social, la investigación-acción, la investigación
participativa (Quintana, 1986), es una de las líneas metodológicas más importantes que se
desarrollan en la intervención educativa en dicho centro.
Era necesario en el capítulo anteriror ese primer acercamiento a lo que seria en general
una organización educativa, puesto que cualquier organización de educación social, como
veremos más adelante, se puede enmarcar en alguno de los tres paradigmas fundamentales que
hemos descrito anteriormente referidos a las organizaciones en general y a las organizaciones
educativas en particular: la concepción científico-racional o eficientista, la concepción
interpretativo-simbólica o cultural y la concepción sociopolítica o crítica.
Si las organizaciones de educación social, son, en definitiva, organizaciones educativas
(prioritaria y fundamentalmente), tenemos que asumir gran parte de las propuestas y principios
que se desprenden del capitulo anterior a partir de estos tres modos de racionalidad (Giroux,
1980, 335) que nos ofrecen las claves para entender la estructura y funcionamiento de toda
organización educativa. Por tanto, todo lo dicho en el capítulo anterior sobre las organizaciones
educativas era necesario como marco general para el análisis de las organizaciones de educación
social.
B. Educación social
Organizaciones cuya finalidad es la educación social. Pero, ¿qué es la educación social?,
¿cuál es el objeto de la educación social?
Pero antes de adentrarme en los distintos modelos organizativos y de intervención que
pueden desarrollan estas organizaciones de educación social, he de definir qué sea <educación
social’. Y siendo éste un término que abarca múltiples realidades muy diferentes, habré de elegir
aquella sobre la cual vaya a centrar la parte práctica de investigación de esta tesis, pues
adentrarme en todo el complejo mundo de la educación social requeriría no una, sino varias tesis
doctorales.
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A. FrithjofOertel (1983, Tomo 1, 328-33 1) define el término EDUCACION SOCIAL
en el Diccionario de ciencias de la educación de la editorial Rioduero de la siguiente forma:
El término educación social designa el propósito de conseguir un aprendizaje
social que parte de las condiciones de inserción social de los participantes, abarca el
proceso de confrontanción con sus situaciones cotidianas, conflictivas o vitales, así como
sus resultados, y acepta como alumnos a adolescentes y adultos. (...), ya sea consciente
o inconsciente, simpres se da algún tipo de aprendizaje social, pero frente a él, la
educación social ofrece una forma de actuar intencional y en contacto con los otros
(individualmente o en grupos grandes o pequeños: capas, clases) que intenta participar en
el cambio de la situación personal, social o material ayudando básicamente a democrati-
zaría. Por tanto, se trata de considerar todas las situaciones vitales desde un punto de vista
social y de propiciar en este proceso una mayor autonomía y capacidad del interesado.
(...), la educación social incluye tres temáticas fundamentales, que se implican unas a
otras, se superponen y casi no se pueden separar:
1. La educación social atiende a las formas de trato social, como, p. ej., la
disponibilidad para ayudar al prójimo, la deferencia, el debido respeto. Sin embargo, los
adultos (padres, educadores, maestros) no deben imponer tales formas de comportamien-
to, sino desarrollarlas a partir de los grupos que se formen, establecerlas según se vayan
presentado las situaciones y comprobar entre otros aspectos si ayudan a igualar los
procesos de inserción social específicos de cada clase. En los proyectos (p. ej., acciones
de ayuda en cas o en el grupo, cambio de lugar en el espacio o en los juegos, medidas de
protección del medio ambiente), los participantes, ya sean adultos o adolescentes (cada
vezmás numerosos), deben aprender a establecer en común las normas y reglas de la vida
comunitaria y a hacerlas respetar. De esta forma se logra que la vida en común se
desarrolle con camaradería, lo que no excluye los conflictos en el seno de los grupos, en
los que los adultos desempeñan el papel de auxiliares, animadores o catalizadores, según
los casos.
2. La educación social incluye el tratamiento de los conflictos, es decir, la
capacidad y la disponibilidad para analizarlos,juzgarlos y resolverlos. Para ello se precisan
ciertas cualidades, como, pí ej., capacidad para contactar, para comunícarse y para hacer
críticas; concienca del conflicto, empatía, destanciamiento de los papeles sociales de los
interesados, tolerancia ante las frustraciones, capacidad para llegar al compromiso, para
tomar resoluciones o para mezclar los problemas, comportamiento cooperador, solidario
y creador. Clarificando los puntos en discusión y las ideas e intereses de cada uno, y
considerando las distintas posiciones, hay que lograr que los conflictos que se presentan
en los grupos, en la familia o en el entorno, y que algunos proyectos contribuyen a
reforzar, evolucione hasta lograr formas de compromiso o intentos de solución solidaria.
De esta forma se ponen de manifiesto no sólo las causas que producen conflictos debido
a hechos personales o materiales, sino también aquellas otras que están condicionadas
socialmente.
3. La educación social fomenta el conocimiento de las estructuras y nexos sociales
que salen a la luz en el tratamiento de los proyectos y en el análisis de los conflictos y que
pueden aclararse por medio de los conceptos sociológicos y las valoraciones de esta
ciencia. Se trata de que en situaciones cotidianas, conflictivas o simplemente vitales a que
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se refiere el discursos pedagógicos, los interesados las interpreten a la luz de sus diferentes
experiencias y condicionamientos sociales y de sus objetivos en la sociedad; al mismo
tiempo, si se da el caso, se trata de poner los medios para cambiar (democratizar) la
práctica actual. En este proceso confluyen distintos métodos (ayuda social al individuo y
trabajo en grupo, discusión colectiva del compartamiento, asistencia a los padres,
asesoramiento, etc,), según las situaciones de que se trate, pero a la larga puede influir en
una politización de lavida cotidiana.
Gaston Mialaret en su Diccionario de las Ciencias de la Educación publicado por la
editorial Oikos-Tau en el término EDIJCACION SOCIAL remite al término ideología.
Dentro de la acepción “Ideología” señala que “Educación social es la enseñanza teórica
y práctica que se esfUerza por dar a los alumnos el sentido de la relaciones con el otra y la afición
por el compromiso solidario” (1984, 260).
Otros términos afines que recoge son:
EDUCACION NO FORMAL: “toda actividad educativa estruturada y organizada en un
marco no escolar (UNESCO-BIE)” (167).
EDUCADOR ESPECIALIZADO: “educador que ejerce en centrosprivados especiales
y que recibe a niños y adolescentes inadaptados” (172).
EDUCADOR TÉCNICO ESPECIALIZADO: “educador que asegura la formación
tecnológica, la adaptación o readaptación profesional de los inadaptados o
disminuidos” (172).
La AIEJI (Asociación Internacional de Educadores de jóvenes inadaptados) y el lIES
(Instituto Internacional de Educación Especializada) en la definción que hacen del educador social
especializado con motivo del Seminario Europeo celebrado en Roma en mayo de 1988 dicen:
Por educador especializado se entiende aquel que después de una formación
específica, favorece, por la puesta en marcha de métodos y técnicas pedagógicas y
sociales, el desarrollo personal, la madurez social y la autonomía de personas (Jóvenes y
adultos) en dificultad, inadaptados o en vías de serlo. El educador parte de las diversas
situaciones espontáneas suscitadas en la vida cotidiana, sean en el seno de un estableci-
miento o de un servicio, sea en el marco natural de la vida, en una acción continua y
conjunta sobre la persona y su medio.
Los diputados Ciancaglini, Chanterie y Maijweggen, en el documento de sesión del
Parlamento Europeo B”/1386785, de 19 de diciembre de 1985, describen al educador social como
“aquellos profesionales que realizan una tarea educativa y reeducativa a través de la convivencia
cotidiana y métodos pedagógicos relacionales fuera de la vida escolar”.
La Coordinadora Estatal de Asociaciones Profesionales de Educadores Especializa-
dos, en su documento síntesis del perfil profesional y formación del educador especializado lo
define como
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profesional de la educación, de atención directa que trabaja en el marco de la vida
cotidiana, con sujetos, grupos y comunidad, que por diversas causas se encuentran en
situaciones de riesgo y/o dificultad consigo mismo y/o con el entorno inmediato
(marginación o inadaptación). El trabajo del educador especializado es el de potenciar el
desarrollo de los recursos del sujeto, que faciliten su inserción social activa y facilitar su
circulación en un entorno comunitario cada vez más amplio (21).
Según las directrices oficiales de la Diplomatura en Educación Social fijadas en el Real
Decreto 1420/1991, el educador social es el que interviene en los siguientes campos: Educación
no formal, educación de adultos (incluida la intervención con personas mayores), la inserción
social de personas desadaptadas o minusválidas y la acción socioeducativa.
Para Armengol (1995, 17-18), director de la Fundación Pere Tarrés y Coordinador de
Educación Social de la Universidad RamónLlulí, el término educador social designa a “un técnico
de la intervención socioeducativa preparado para el trabajo con población que presenta
necesidades específicas, formado en el estilo y métodos de la animación y con una sólida
formación de base que le permita una capacidad de adaptación a nuevos programas o a nuevas
formas o ámbitos de intervención”. La finalidad de este técnico será, desde la perspectiva de los
sujetos con los que trabaja, “la ayuda a los procesos de socialización o de inserción o la
prevención específica o inespecifica de situaciones marginación de personas y colectivos”, y desde
la perspectiva comunitaria, “la vertebración social, la promoción de la cohesión social o el
desarrollo cultural o sociocultural de grupos, colectivos o territorios”.
Hasta aquí una primera aproximación recogiendo distintas definiciones “prototipicas” de
lo que entienden distintos autores por “educación social” o “educador social” como profesional
que trabaja propiamente en la educación social. Como vemos, cada conceptualización matiza
determinados aspectos, acentúa otros, soslaya aquellos o niega estos. Lo cual quiere decir, como
siempre, que dependiendo de la postura que adoptemos respecto a un fenómeno, a una realidad
construida socialmente, así la entenderemos y la abordaremos. Por lo cual nos hace falta un mayor
acercamiento y un conocimiento mas exhaustivo de las distintas posturas y acercamientos que se
han hecho a este campo. Pero para profundizar áun más en el objeto de un campo teórico,
científico y disciplinar (en cuanto corpus teórico de lo que sería un campo de intervención) como
la educación social se puedenutilizar tres formas fundamentales de abordarlo. Una, la legislación
vigente (si la hay) sobre la materia, que supone la plasmación de lo que los “expertos” en la
materia han consensuado sobre el objeto de la misma. Otra, la perspectiva histórica, mediante la
que se determina, desde una perspectiva hermeneútica, el objeto de una disciplina en función del
proceso histórico que lo configura (González y Sáez, 1985). Y finalmente la orientación analítica,
mediante la cual exploramos lo que otros autores y en otros contextos se ha hecho y se ha
reflexionado.
Tratando de ser lo más breve posible haré aqui un abordaje de lo que se ha venido a
establecer como objeto de la educación social desde cada una de estas diferentes perspectivas de
análisis.
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Nuestra legislación vigente ha regulado ya definitivamente la diplomatura
universitaria de “Educador Social”, que integra tres ramas bien diferenciadas: la correspondiente
a la “educador especializado”, la que hace referencia a todo el mundo de la “animación
sociocultural”, y finalmente la que trabaja en el mundo de la “educación de adultos”. El objeto de
intervención de los profesionales de la educación social se referiría por tanto a estos tres ámbitos,
que si bien diferenciados por la práctica, la teoría sobre la misma, los sujetos sobre los que incide
y la metodología específica de abordaje, estarían unidos por dos consideraciones comunes: la
intervención sobre un espacio no formal, fuera de los cauces escolares y la intervención desde una
línea fundamentalmente educativa sobre problemas humano-sociales que afectan a nuestra
sociedad actual: infancia desvalida o abandonada, inadaptación y delincuencia juvenil, grupos
marginados, tercera edad, educación de adultos, animación cultural, etc.
~ Desde una perspectiva histórica, la primera afirmación que podemos hacer es que
la práctica organizada de la educación social, así coi+o la reflexión sobre la misma y sobre las
funciones sociales de la educación, es algo tan antiguo como el mismo ser humano. Baste recordar
la organización educativa y la transmisión de aprendizaje social de las tribus y clanes en los
albores de la humanidad, o la especialización y organización más estructurada en las grandes
civilizaciónes de la antiguedad, o en nuestro contexto más próximo a Platón y el pensamiento
griego, o Ramón Llulí, los libros de príncipes y las utopias sociales, o los socialistas clásicos,
Pestalozzí, etc. De hecho, toda la literatura pedagógica está impregnada de la reflexión elaborada
precisamente por educadores que trataron de dar respuestas educativas a sujetos con problemas
de inadaptación social: Itard, Makarenko, Rogers, etc.
En el contexto de nuestra sociedad contemporánea, serían autores como Natorp (1989),
Bergemaun (1899)0 Barth (1906) quienes, en el ámbito de la pedagogía alemana, despertaron
entre los profesionales de la educación la conciencia de los aspectos sociales de la misma. Eran
pensadores, que desde una línea de sociologismo pedagógico, entendían que la Pedagogía Social
era la única pedagogía aceptable y existente, rechazando la pedagogía individual (Quintana,
1984).
A esta primera línea inicial, sucede un segundo modelo muy diferente en ese país, que
llegará hasta nuestros días y se impondrá no sólo en Alemania, sino en todas partes. Es la línea
de atención educativa que debe prestarse a una serie de problemas públicos que afectan a nuestra
sociedad contemporánea: infancia desvalida o abandonada, inadaptación y delincuenciajuvenil,
grupos marginados, tercera edad, animación cultural, educación de adultos, etc. “El atender a
estas cuestiones constituye una especie de ingenería de promoción social que, en cuanto se hace
con criterio educativo, es un asunto pedagógico que, en su formulación teórica, da lugar a una
disciplina especial llamada Pedagogía Social” (Quintana, 1984, 13), que hoy bien podríamos
denominar Educación Social.
Este modo de entender la educación social eclosionó en Alemania en los años veinte con
una serie de leyes que vienen a ratificarla (Ley sobre Tribunales de Menores -1923-; Ley sobre
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Protección de la Juventud -1924-) y que proporcionan la base jurídico-administrativa de este
empuje, Autores como ¡<laus Mollenhauer, H. Giesecke, W. Horustein, H. Tbiersch, G. Iben,
etc, conciben la educación social como una pedagogía de las necesidades sociales, con una
función subsidiaria y de crítica social, y que alude a todo lo que es educación, pero fUera de la
familia y de la escuela, con la finalidad de ayudar a la sociedad a que los individuos con
dificultuades vayan bien.
Se ha dividido así los estudios pedagógicos en Alemania, en tres sectores, siendo uno de
ellos la Pedagogía social, dando lugar a una especialidad pedagógica y la respectiva cualificación
profesional de “sociopedagogo” o “pedagogo social” (Sozialpedagoge). •Este título de
sociopedagogo es reconocido desde 1967.
Esto en cuanto a la evolución histórica de lo que pudiera ser la teoría o reflexión teórica
en torno a la educación social. El decurso histórico de la práctica de la educación social no
diverge excesivamente de este periplo histórico relativo a la teoría. Siguiendo a La Greca (1985),
Garrido (1987) o Núñez (1989, 1990), podemos establecer cuatro fases o períodos en la
evolución de la educación social desde el siglo XIX. El primero comprendió todo el siglo XIX
y mitad del XX. Los médicos entran al asilo dando lugar, por una parte, a la constitución de la
psiquiatría como disciplina autónoma y, por otra, sienta la bases de dos nueva.s disciplinas: la
psicopedagogía y la pedagogía especial. Disciplinas que, a lo largo de su desarrollo, conservarán
lamarca del modelo médico-asistencial con el que se originaron. Se trata al idiota y al delincuente.
Los dos elementos que aparecen ligados a este campo de la educación especial de idiotas y
criminales es la reclusión en instituciones cerradas y la productividad en términos económicos.
Cristalizan así las instituciones “totales” con una doble función: como lugar de segregación de las
diferencias y como reserva de mano de obra barata. En esta época se construyeron los
reformatorios, con un régimen duro y muy escaso contacto con el exterior. La disciplina y el
trabajo eran los medios empleados para corregir unas conductas que respondian a “defectos
morales”.
Un segundo periodo podria establecerse entre 1945 y 1955, en donde los desastres de la
Segunda Guerra Mundial habían dejado muchos niños y jovenes sin hogar y sin preparación
adecuada para una vida socialmente productiva. Así las cosas, parecia obvio que la raíz del
problema no podía ubicarse en deficiencias morales, sino en las circunstancias sociales. Por ello
se diseñaron instituciones diferentes a las anteriores, que pudieran reparar en lo posible las lagunas
educativas y emocionales de los chicos. En esta etapa comienza se refuerza más todavía el modelo
médico o modelo terapéutico (¡<obrin y ¡<lein, 1983), incorporándose un gran número de pro-
fesionales de la salud mental, incluyendo educadores y trabajadores sociales.
En la tercera fase, que cubriría el período 1955-1965, esta forma de entender y solucionar
los problemas se halla en pleno apogeo: los delincuentes juveniles pertenecen ahora a una
sociedad cada vez mas rica y desarrollada, y aunque ellos siempre han tendido a proceder de las
clases desfavorecidas, parece algo claro en esos momentos que precisan de ayuda clínica para
superar sus hábitos antisociales.
‘tESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organiacional’ 423
Enrique Javier Diez Gutiérrez Organizaciones de Educación Social
Sin embargo, si bien es cierto que en la práctica del tratamiento el modelo terapéutico
dominé desde los a5os 50, tenemos que apresuramos a puntualizar que a finales de esa decada
y a principios de la siguiente, el modelo terapéutico fue seriamente cuestionado como vehículo
de implementación de programas sociales. Las causas fueron varias, pero pueden resumirse
básicamente en dos (Kobrin y ¡<lein, 1983):
1. Su preocupación exclusiva en la patología individual le lleva a desatender los
determinantes micro y macrosociales
2. Su orientación hacia el tratamiento individualizado limitó muy seriamente su capacidad
de prevenir y tratar la delincuencia en una escala mayor, al requerir la atención de un
especialista en una relación personal con el cliente. Por otra parte, el uso preventivo del
modelo terapéutico requiere el diagnóstico y la predicción de la conducta delictiva en una
fase temprana de la vida de los sujetos.
Precisamente, lapsicología comunitaria nace como una alternativa al modelo de prestación
de servicios tradicional, donde un experto ofrece un tratamiento en un centro a una persona que
lo solicita. Antes bien, los psicólogos comunitarios emplean a personas no profesionales de la
salud mental, entrenadas en cómo responder ante las conductas del chico y como ayudarle a
ajustarse (lo que no quiere decir ~—conformarse~)al medio social en donde vive, probablemente
antes que el problema se haya consolidado (Nietzel y col., 1977). Entonces, como puede
deducirse, la intervención se define en la misma comunidad.
En el campo de la delincuencia se produce una tendencia hacia la desinstitucionalización
a mitad de los años 60, gracias también a los esfuerzos de los teóricos del etiquetado, quienes van
a senalar el efecto estigmatizante del proceso penal y de la estancia en instituciones como el factor
más importante en la generación de la delincuencia (Becker, 1963; Sbur, 1973).
De esta forma se establecieron las bases de la cuarta etapa en el tratamiento de los
delincuentes, la cual conforma el estado de cosas actual. Las constantes o preocupaciones
centrales de esta fase se podrían sintetizar en los siguientes puntos:
1. Parece que la desinstitucionalización como marco de tratamiento adecuado es una idea
generalmente compartida.
2. El problema central parece descansar en cómo estructurar en la comunidad programas
asistenciales satisfactorios.
3. Hace falta una labor de sensibilización de la comunidad, con objeto de que esta sea
receptiva y se implique en tales programas.
4. Los medios humanos y materiales con que se cuenta son insuficientes.
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En España la práctica de la educación social actual ha estado muy vinculada a la segunda
línea teórica del modelo alemán, y a esta cuarta etapa de práctica, con profesionales como
“educadores especializados”, “educadores de calle”, “animadores socioculturales”, “animadores
sociocomunitarios”, etc. Su formación ha estado vinculada a instituciones privadas o públicas
(C.F.E.E., Escuela “Flor de Maig”. C.E.M., etc.), hasta que se ha unificado su formación en el
ámbito universitario con la carrera de Educación Social (aunque anteriormente hubo un proyecto
de ubicar su formación como un módulo 3 de Formación Profesional). Los teóricos que han
reflexionado sobre la educación social en nuestro país han sido numerosos: A. del Pozo (1949),
y. García Hoz (1951), L. Luzuriaga (1956), Y M~ Quintana (1960, 1971, 1977, 1984), A.
Maillo (1967, 1971), A. Samuel (1968), A. Sanvisens (1969), J. L. García Garrido (1970),
L. Vidal (1971), J. Tusquets (1972), R. Marín Ibánez (1973, 1984), B. de la Rosa (1977), E.
López (1977), M. Arroyo (1980), A. Buj (1980), J. Y. Merino (1980), 6. Vázquez (1980), 1.
Castañé (1981), A. J. Colom (1983), G. Pérez 5. (1984), A. Petrus (1989), V. Núñez (1990),
J. Franch yA. Martinell (1994), J. Funes (1995) y tantos otros.
~ En cuanto al camino analítico, vamos a seguir la aportación de Quintana (1984)
que nos aporta las distintas concepciones que se han tenido sobre lo que es la educación social
a lo largo de la historia:
* El modo clásico de entender la educación social como “doctrina de la formación social
del individuo”, con lo cual la situamos como una de tantas Pedagogías Especiales surgidas
dentros de laPedagogía General (Tusquets, 1972, 27). El objeto de la educación social,
entendida de esta forma, seria conseguir la madurez social del individuo, es decir, su
capacidad de contribuir al bien común, Este concepto de educación social se halla latente
en todo la historia de la educacion.
* La educación social como “doctrina de la educación política y nacionalista del
individuo” que trata de reducir la educación social del individuo a hacer de él un ser
político y un súbdito del Estado. Tuvo su apogeo esta corriente pedagógica en la
Alemania del siglo XIX.
* La educación social como “teoría de la acción educadora de la sociedad”, donde lo
social se torna sujeto agente de la educación haciendo referencia al influjo educador que
ejerce la sociedad sobre los individuos a través de distintos medios (y así se habla de
“ciudades educadoras”).
* La línea que predomina actualmente hace referencia a la “doctrina de la ayuda educativa
a la infancia y juventud”. Se entendería aquí la educación social como <‘aquel campo de
la realidad educativa que, en relación con el desarrollo industrial, necesariamente se ha
difundido y diferenciado como un sistema de ayudas sociales que se hacen precisas en las
áreas conflictivas de esa sociedad” (Mollenhaner, 1965, 12). Es algo distinto de la
primera acepción analizada anteriormente con el concepto de socialización -sigue diciendo
este autor-, pues “este concepto determina únicamente una más entre las diversas
funciones educativas, indiferentemente de si se dan en la familia, en la escuela, en el lugar
de trabajo o en una institución pedagógico-social. El concepto de Pedagogía Social, por
el contrario, viene ligado a instituciones educativas que tienen un tipo determinado de
tareas; la Pedagogía Social no es un aspecto de la educación en un sentido general<’
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(Mollenhauer, 1968, 290). Por tanto para este autor, citado por Quintana (1984, 22-
23), “la Pedagogía Social abarca todas aquellas tareas educativas que se suscitan en los
lugares conflictivos de la sociedad industrial y que en ésta han venido a hacerse necesarias
como medios auxiliares particulares. En este sentido existe la Pedagogía Social sólo desde
que se ha sometido los sucesos sociales a una crítica pedagógica y se hizo evidente que
las vías educativas tradicionales resultaban ya insuficentes para asegurar el procesos de
desarrollo personal. (1968, 288). En definitiva, como dice el mismo Mollenhaner “se
trata de poner al necesitado en situación de poder vivir su vida de modo autónomo,
ayudándole a dominar, con una actitud consciente, esa desgracia que en el propio destino
parece casual” (295). La educación social se basa en la desconfianza respecto al supuesto
humanitarismo de la sociedad existente: “la Pedagogía Social no sólo ha surgido con la
sociedad industrial, sino que su manera de ser se halla estrechamente vinculada con ésta.
La Pedagogía Social entra en juego doquiera que la evolución social del crecimiento se
ve amenazada, y donde la sociedad industrial ha ocasionado daños al hombre o está a
punto de ocasionárselos” (290).
* Finalmente la educación social entendida como «doctrina del sociologismo pedagógico”
de Natorp, que relaciona la Pedagogía con la Sociología y considera la educación como
un transplante de la sociedad.
Pues bien, a partir de estas cinco concepciones sobre la Educación Social, Quintana
(1984, 24-25) entiende que una correcta definición de la educación social debe recoger las
aportaciones de la primera y de la cuarta concepción:
- El cuidado de la correcta socialización de los sujetos humanos, labor propia de las
instancias educadoras que actúan en la sociedad.
- La intervención educativa de cara al remedio de ciertas necesidades humanas que
aquejan a nuestra conflictiva sociedad, labor que el educador social ha de
compartir con diferentes agentes que intervienen en la “acción social” (trabajado-
res sociales, psicológos, sociólogos, etc.).
Ya las que añadiríamos, siguiendo a Franch y Martinelí (1994, 30):
- La intervención ha de contextualizarse en las variables propias del territorio donde
se da.
- Los ámbitos de intervención no son exclusiva de un solo agente, sino que es cada
vez más necesaria la intervención plurídisciplinar.
Según todo lo expuesto hasta aquí, podríamos definir las organizaciones de educación
social como organizaciones de acción educativa, con individuos y grupos, que intervienen sobre
toda una serie de problemas humano-sociales que afectan a nuestra sociedad contemporánea:
infancia desvalida o abandonada, inadaptación y delincuencia juvenil, grupos marginados, tercera
edad, animación cultural, educación de adultos, etc. “Entendemos que la educación social tiene
como función prioritaria intervenir a fin de modificar determinadas situaciones sociales a través
de estrategias estrictamente educativas. La concebimos como agente de cambio social, como
factor dinamizador de la colectividad a través de la acción educativa. Es pues, función de la
educación social diseñar y ser protagonista de la intervención socioeducativa conducente a
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mejorar las relaciones entre los individuos, así como incidir en aquellas situaciones sociales que
puedan optimizarse a través de una acción educativa” (Petrus, 1989a).
La educación social se convierte así en una faceta más del desarrollo y aplicación del
derecho a la educación para todos (Vega, 1987, 108). “Lo cierto es que nuestra Constitución,
haciéndose eco del enfoque más tradicional de la ‘educación social’, explicita cuáles son sus
principales ámbitos de intervención, Marginación, delincuencia, instituciones penitenciarias,
educación de adultos, tercera edad, servicios sociales, animación sociocultural, etc., quedan asi
contemplados como relfejo de una problemática y una demanda social existente” (Petrus, 1 989b).
Pero diferenciar la educación social de otros ámbitos de intervención educativa sólo desde
su objeto no es suficiente, puesto que necesitamos remitirnos también a su método de cara a que
laEducación Social se convierta en un cuerpo de conocimiento sólido y consistente capaz de dar
razón de sí mismo. Y aquí la propuesta parece clara: la investigación-acción, la investigación
participativa, la investigación como praxis (Quintana, 1986; Lather, 1986; Sáez, 1986). Como
ya está suficientemente analizada anteriormente, no voy a detenerme aqui a profundizar en ella
de nuevo.
Comenzaré por la definición del concepto de inadaptación social, para pasar posteriormen-
te al de necesidades educativas especiales.
U Inadaptación social
“La nominación de ‘educador especializado’, que surge en la Europa de la post-guerra,
designa al profesional de la educación social que interviene en el campo de la inadaptación. Su
institucionalización es efecto de una profunda crisis que, particularmente a partir de 1945, queda
en evidencia sobre el mapa de la desolación europea. Bolsas de miseria, crisis de valores y
No obstante, como acabamos de ver, la educación social es un campo lo suficientemente.
amplio y variado (que abarca desde la educación especializada hasta la educación de adultos,
pasando por laanimación sociocultural) y todavía por definir de una forma completa y sistemática
(a pesar de estas primeras aproximaciones antes expuestas), por lo que se hace necesario acotar’
y concretar el campo dentro de la educación social en el que se va a centrar esta tesis.
El campo de la educación social que yo voy a tratar es, por una parte, la educación
especializada, cuyo objeto fUndamental es la inadaptación social, y por otra, la atención a sujetos
con necesidades educativas especiales, vector de confluencia entre la educación especial y la
educación social.
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creencias, proliferación de huérfanos, aumento de la delincuencia, aparición social de las
deficiencias, son algunos de los principales temas recurrentes del momento. Es entonces cuando
se fundan -en Francia- las Escuelas de Educadores Especializados de Montpellier, Toulouse, Lyon
y París. Cristaliza así un nuevo espacio profesional, producto tanto de la reconversión de una serie
de figuras institucionales del orden de lo vigilar (celadores, guardianes, cuidadores...), como de
la aparición (fundamentalmente a partir de las primeras décadas de nuestro siglo), de figuras
educacionales fiera del marco escolar (líderes de campamentos infantiles y juveniles, de grupos
de recreación y escautismo, etc.). Tal espacio profesional se constituye como campo de acciones
educativas alternativo. Asimismo, se plantea como alternativa a los curricula vigentes den la
formación de los profesionales de la educación: maestros y pedagogos. ‘Educador especializado’
será, pues, la nominación que designará un nuevo espacio social educativo y una nueva
concepción en la formación de los profesionales de la educación” (Núñez, 1990, 115).
Lo realmente importante y significativo de su fundación es que se hace al margen del
aparato educacional existente. Esto provocará una devaluación del saber pedagógico dentro del
mismo proceso de formación del nuevo profesional y también un borramiento de la adscripción
disciplinar (excepto Alemania, donde desde el marco de la Pedagogía Social se nomina al nuevo
espacio profesional). No obstante, “los modelos médico-psiquiátricos que va a operar la fundación
de este espacio profesional, dejarán su marca: la nominación misma de ‘educador especializado’
se inscribe en estas concepciones” (Núñez, 1989, 21).
El concepto de marginación social supone la existencia de unas carencias cualitativas en
el sujeto o grupo social respecto a las demandas de “normalidad” por parte del grupo normativo,
y “cada momentos histórico define categorías de normalidad o redefine las categorías
poblacionales susceptibles de acceder a las mismas” (Núñez, 1990, 104). Esas carencias lo sitúan
al margen de dicho grupo (que establece las pautas comportamentales que van a ser consideradas
“normales” en función de determinadas estructuras de poder que detenta).
Esas carencias pueden ser de muy distinto tipo: edad (personas mayores que han dejado
de ser productivos), economía, sexo, raza, etc.
El tipo de estilo organizativo que adopte la intervención educativa sobre la inadaptación
social va a depender de cómo se aborde tal inadaptación, de la concepción que se tenga sobre ella
y sobre los sujetos que la sufren, es decir, en definitiva de la cultura organizativa que compartan
los miembros que componen la organización de educación social sobre la educación, el ser
humano y su posibilidad de cambio y mejora. ‘<Aquellos que se ocupan del tratamiento, control
y en organizaciones de asistencia al delincuente, trabajan apoyándose en modelos que implican
etiolo!zias especificas y métodos estandarizados de tratamiento” (Smith el al., 1980, 55).
Por ello, es necesario a continuación explicitar las diversas concepciones posibles sobre
el fenómeno de la inadaptación social, así como las distintas líneas de intervención sobre ella en
función de esas concepciones.
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La marginación social, por tanto, es una situación en la que se encuentra el individuo o
el grupo casi siempre de forma pasiva, al margen de su propia decisión y de sus propios intereses
(Valverde, 1988, 22).
La inadaptación, a diferencia de la marginación, implica una conducta específica. Supone
que el individuo o el grupo no sólo se encuentra al margen de la “normalidad” social, sino que,
además, manifiesta un comportamiento discrepante respecto a las pautas sociales consideradas
“normales” en un determinado medio social. El que ese comportamiento discrepante sea aceptado,
rechazado, tolerado o perseguido depende del grupo social del inadaptado (se suele ser más
tolerante con las ‘<desviaciones” conforme el inadaptado está más próximo al grupo normativo),
el nivel del reconocimiento social de los valores que apode (el comportamiento extravagante de
ciertos artistas en el consumo de drogas, por ejemplo, dificilmente seria tolerado si lo manifesta-
sen otras personas) y la amenaza que suponga para el mantenimiento del sistema social.
El que un comportamiento sea considerado como normal, adaptado o, por el contrario,
discrepante, inadaptado, depende no sólo del comportamiento en sí, sino del contexto social en
el que sucede, del individuo que lo manifiesta, de quién evalúa dicho comportamiento, de la
distancia social entre el contexto social de ambos, de las consecuencias de dicho comportamiento
y de a qué o a quién afecte (Valverde, 1988; Ayerbe, 1991).
En definitiva es ineludible plantearnos ¿qué queremos decir cuando hablamos de
“normalidad”, “adaptación” o “inadaptación social”?, ¿de qué realidad hablamos cuando utilizamos
estos términos? Si no nos lo planteamos, esto no quiere decir que tomemos una postura aséptica
o neutral ante él, sino que aceptamos de una forma acrítica un determinado criterio de normalidad
establecido socialmente por determinadas instancias válidas para determinados grupos sociales,
pero quizá ajenas al investigado, juzgado o diagnosticado (Merino, 1987). Y este es uno de los
errores que estamos tratando de obviar a lo largo de toda la tesis. Necesitamos responder a
pre”untas tales como a qué, en qué y porqué un adulto o niño está inadaptado, si queremos
encontrar un auténtico sentido a la noción de inadaptación.
Las nociones de adaptación e inadaptación son conceptos que implican juicios de valor,
Nos conducen a planteamos en una misma acción unos juicios de valor y unos juicios de realidad.
Se juzga al individuo inadaptado en función de una referencia social que no cumple o de acuerdo
a unos criterios o estándares intelectuales, afectivos, relacionales o de comportamiento individual
que se supone no posee (Recio, 1979). Pero ya Ruth Bcnedict ha descrito hace mucho tiempo
sociedades en las que el patrón usual y socialmente sancionado como normal, coincide, casi con
exactitud, con lo que en nuestra propia sociedad es considerado como anormal y rechazable.
Como hemos visto a lo largo de toda esta tesis, la realidad no es neutral, objetiva y
aséptica. Según dónde nos situemos, dependiendo de la perspectiva en que nos enmarquemos, los
intereses que nosguíen, así adoptaremos una terminología u otra, una línea de intervención o una
totalmente diferente, una metodología de investigación o una estrategia de evaluación. Por ello
es necesario que clarifiquemos inicialmente las diferentes perspectivas desde las que se puede
abordar el fenómeno de la inadaptación social y cuál es en la que me sitúo. “El concepto de
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inadaptación no es modo alguno unívoco y que según los diversos sistemas de análisis con que
se acceda a él se llegará a delimitarlo de formas netamente distintas” (Zabalza, 1979, 32).
Las tres líneas fUndamentales que se pueden ver en torno a la aproximación al fenómeno
de la inadaptación social son:
1. Concepciones de la inadaptación social que se centran en el suieto
Entre ellas destacan, como más radicales, las teorías que propugnan que la inadaptación
y delincuencia se debe a causas endógenas. Defienden la existencia de factores criminógenos
constitucionales, o de rasgos físicos distintivos de los criminales y delincuentes, de tal forma que
el delincuente nace destinado a ser tal. C. Lombroso (s. XIX) es el antecedente clásico y .1.
Lange uno de sus representantes más significativos. Esta teoría se conoce como teoría de
aproximación biológica o simplemente biológica.
La radicalidad de esta teoría biológica hizo evolucionar la concepción del problema hacia
planteamientos menos extremos y surgió la teoría dinámica o psicodinámica, la cual, sin excluir
a priori, la posible incidencia de laherencia biológica en el proceso de inadaptación y delincuencia,
detectan la complejidad del mismo, y se decantan por considerar a éste como resultado de un
conflicto subyacente, síntoma de una perturbación interna, posible reflejo de algún tipo de
mecanismo de defensa como escapar de una situación desagradable, compensar sentimientos de
insuficiencia, castigarse, desorien tación en cuanto a su propio rol, etc., en suma, es una
interpretación domi nada por la psicología dinámica. Son muchos los representantes de esta teoría
como XV. llealy yA. Browner (1926), A. Aichorn (1935), J. Rol’ Carballo (1971) o Sánchez
Chamorro (1981) entre otros.
Podemos recoger aquí algunas definiciones de inadaptación que reflejan esta perspectiva:
“Inadaptado es el niño o el adolescente que, por la insuficiencia de sus aptitudes o por los
desajustes de su conducta, se encuentra en dificultad o en prolongado conflicto con las
circunstancias propias de su edad o de su ambiente” (Lang, 1974). H. Joubrel define la inadapta-
ción desde unos parámetros semejantes: “Es el sujeto cuyo déficit de salud, de inteligencia o tras-
tornos de su afectividad, de su carácter o comportamiento, le priva de insertarse sin ayuda
particular en el medio en donde tiene que vivir” (Recio, 1979). Desde una perspectiva similar
Nuttin (1980) afirma que “la patología de la personalidad parece tener alguna relación con el
proceso de adaptación constructiva.., es decir la realización de sí mismo en el mundo. El hombre
que fracasa en la realización de sus proyectos o que no tiene éxito en crear las condiciones que
responden a la concepción que se hace de sí mismo puede, por ello, perder el contacto y la in-
teracción normal con el medio”.
Pero quizá la perspectiva teórica actual, con más pujanza y consideración, que más incide
en esta línea, es la basada en la psicología de rasgos (Schuessler y Cressey, 1950; Tannenbaum,
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1977; Megargee y Bolin, 1979; Glueck y Glueck, 1950, 1956, 1964; Eysenck, 1963, 1970,
1977; etc.). El planteamiento general de las teorías de los rasgos consiste en la afirmación de que
los sujetos inadaptados presentan unos rasgos de personalidad que provocan una conducta
antisocial ya en edades tempranas. Así Yochelson Y Samenow (1978) o Duguid (1981)
afirmaban que lo que diferenciaba a los delincuentes de los no delincuentes e:ran patrones de
pensamiento típicamente delictivos. Pero <‘cualquier tipo de investigación que intente aislar un
conjunto limitado de tipos de causas para tipos de delincuencia ha sido infructuosa. Los esfuerzos
por encontrar un patrón de rasgos distintivos de personalidad que haría de los delincuentes
personas con características diferentes de los no delincuentes no han dado resultados satisfacto-
nos” (Luengo y Salcedo, 1989, 44). Para ellos, bastada con la identificación precoz de los
individuos propensos a la manifestación de una conducta inadaptada, para pode:r prevenir dicha
inadaptación. Veremos que es cierto que los sujetos inadaptados presentan unos rasgos
diferenciales, pero que estos rasgos de personalidad son fruto de su proceso de inadaptación y no
al revés, que haya unos rasgos que condicionen su adaptabilidad o no a la sociedad.
El enfoque actual de la legislación española en materia penal se encuadra dentro de esta
línea: centrar el problema de la inadaptación en las características del sujeto. Inicialmente La
perspectiva jurídico-institucional giraba en torno al concepto de “delito”, considerado como un
hecho concreto que atenta contra la seguridad del grupo social y que el delincuente era sólo el
agente de ese hecho y, portanto, no era considerado sino en su relación con el delito, ante lo cual
lo único que cabía aplicar era el castigo, la sanción.
Posteriormente se ha tratado de superar (al menos en la letra de la ley) el concepto de
“castigo” o “sanción” procedente de la escuela liberal, sustituyéndolo por el de “tratamiento”. Al
inadaptado se le pasa a considerar así como un sujeto enfermo, anormal, que no es capaz de
utilizar ‘<adecuadamente” su libertad y al que, por tanto, es preciso recuperar (Valverde, 1988,
55).
Esto llevará a un tipo de intervención de carácter curativo, cuando no represivo, donde
se primará la defensa de los intereses sociales (la evitación de los efectos de la conducta
inadaptada) frente a las necesidades individuales; se estereotipará o formalizará al inadaptado
como enfermo (Martínez, 1978, 26), asocial o delincuente; y se le internará en instituciones de
control social para su recuperación, que pueden acabar imposibilitando su recuperación al
formalizar el conflicto entre el sujeto y su entorno institucional, al no ir acompañada ésta de
ningún tipo de intervención recuperadora y por llevarse a cabo en un hábitat profundamente
anormalizado. “Los seguidores de este modelo entienden que el delito es causado por un factor
o factores que pueden ser identificados, aislados, tratados y eliminados (“curados”). De ahí que
los delincuentes son considerados como enfermos, necesitados de tratamiento por personas
expertas (psicólogos, psiquíatras, etc,)” (V. Garrido, 1987, 110)
Esta concepción de la inadaptación centrada en el sujeto también ha sido asumida por el
planteamiento benéfico asistencial que, aunque iicialmente pudo haber considerado al inadaptado
o al pobre como una persona en apuros a la que se la ayudaba como “una objeto necesario para
que los ricos hagan méritos” (Simmel, 1923), fue mezclando estas motivaciones religiosas con
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otras de tipo social. Progresivamente la beneficiencia se interesaba por la persona en cuanto tal
e intentaba mejorar su situación. Esta perspectiva asistencial se construye en tomo a las carencias
del sujeto y supone una estrategia para afrontar el problema del individuo inadaptado mediante
acciones dirigidas a paliar el problema concreto procediendo a dotar al “sujeto carencial” de
nuevos recursos, ya sea en su propio ambiente o bien, sacándole de él.
Los dos aspectos fundamentales de la versión carencial-asistencial de la inadaptación
social son:
a) Se acepta el hecho social de la carencia y se actúa sobre ella, pero sin plantearse las
cuasas que la provocaron, es decir, sin abordar el problema en su globalidad (González
Zorrilla, 1985).
b) Habitualmente no se tienen tampoco en cuenta los efectos de la carencia en la
estructura personal de los sujetos que la padecen. Se pretende tácitamente que
solucionada la carencia puede esperarse por si misma una situación ‘normalizada’ de los
sujetos (Zabalza, 1979).
Es decir, se toma la carencia en su aspectos pragmático y objetivo y se actúa frente a ella
en tal sentido. Pero al no tomar en consideración las causas y los efectos de dichas carencias se
provocan con frecuencia efectos secundarios no deseados y a la vez evitables: internamientos
innecesarios, falta de prevención de las necesidades a nivel de medio social o familiar,
desconcierto ante la continuación ‘desagradecida’ de las conductas anómalas del favorecido,
institucionalismo y hospitalismo, etc. Es decir que se superan los estados de indigencia objetiva,
pero los sujetos permanecen subjetivamente carentes en cuanto que sus recursos personales no
son actualizados o potenciados lo suficiente para recuperarse de los pasados handicaps.
Gran parte de estas estructuras de beneficiencia, creadas al final del siglo XIX, fueron
recogidas por laAmiistración y han sentado las bases de la política de asistencia social que trata
de superar el planteamiento paternalista. Aunque esto supone, como comienzan a manifestar
autores como Peters y Walgrave (1976) o Platt (1983) una forma de control social: “una
persona en necesidad deberá estaragradecida al donante, y esa gratitud ha de ser demostrada por
medio de su adhesión a sus valores morales”. Se espera en definitiva, dirán estos autores, que la
persona beneficiada se comporte a partir de entonces de acuerdo a las normas y valores de la clase
media benefactora; que acepte su rol, casi invariablemente de mano de obra, así como la
imposibilidad de acceder a la situación de privilegio del grupo social que le es propuesto como
referencia, como modelo a alcanzar, pero inalcanzable (Valverde, 1988, 71).
Y no podemos olvidar, que estos dos planteamientos, el jurídico y el asistencial, han sido
los grandes protagonistas de la intervención social a lo largo de nuestra historia respecto a la
inadaptación social.
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Este planteamiento tiene las siguientes deficiencias (Valverde, 1988; Áyerbe, 1991 y
otros):
* Aborda sólo uno de los aspectos de la situación de inadaptación social, fundamental-
mente el clínico, marginando el contexto socioeconómico-cultural, perdiéndose “una
perspectiva fundamental, tanto evolutiva como relacional, y enmarcan los argumentos de
las responsabilidades individuales relacionándolos con procesos, en mayor o menor
medida, patológicos” (Pedreira Massa, 1989, 16).
* Al no afrontar el problema en toda su complejidad, no pone las bases para evitar que el
comportamiento inadaptado vuelva a darse, aún en el mismo sujeto al que se ayuda.
* La actuación preventiva con respecto del comportamiento inadaptado va dirigida
exclusivamente al sujeto y, a veces, a su entorno familiar más inmediato, sin abordar la
prevención general, estructural, que está en labase del proceso de inadaptación social. “Se
individualizan los fenómenos, es decir, los conflictos sociales o legales pasan a estar
depositados en cl individuo objeto del estudio, el cual se hace depositario de las
contradicciones del sistema y al ser la persona la que transgrede las bases de la conviven-
cia, el sistema, la estructura del sistema, permanece incólume... Por estas razones es por
lo que, bajo el amparo de criterios científicos se reproducen en las clasificaciones unos
criterios morales de la clase dominante y aportan la base ‘científica’ a planteamientos
legales para obtener un soporte jurídico de actual, con lo cual se pretende que lo justo y
lo legal sean términos sinónimos” (Pedreira Massa, 1989, 1 6~.
* Exige del sujeto una sumisión incondicional a los valores y estilo de vida del benefactor,
lo cual dificilmente podrá conseguir, no sólo por el peso de su propia biografia, sino
porque se le ofrece un modelo pero no se le ofrece una oportunidad real de alcanzarlo.
* Pretende la recuperación del sujeto no a través de su maduración como persona (lo que
supondría una toma de conciencia crítica sobre su situación y las causas que la han
provocado), sino a través de la aceptación pasiva de una determinada estructura social y
del rol que le ha tocado vivir.
2. Concepciones sobre la inadaptación social que se centran en la pr¡nacía
del medio
En el poío opuesto a la biológica se encuentra la teoría sociológica para cuyos
representantes la inadaptación y delincuencia es producto social. Ya Dewey afirmaba que nuestra
cultura tiende a convertirse en punitiva, a negar la participación social en la génesis del crimen y
a adherirse a la doctrina de un metafisico libre albedrío.
Esta primacía de la sociedad como el poío de referencia fundamental en la definición de
la inadaptación puede verse en las palabras de M. De Maistre (1984): “Un inadaptado aparece
en principio, como un individuo que no responde a las exigencias que la sociedad le plantea. Lejos
TESIS: Juvestigación evaluasiva participativa deja ‘culturaorganizacional’ 433
Enrique Javier Díez Gutiérrez Organizaciones de Educación Social
de considerar nuestra sociedad como perfecta, diremos que la inadaptación a que nos referimOS
impide al individuo integrarse en la sociedad de modo que pueda ser reconocido como valioso y
desempeñar un papel en la evolución. Para trasformar la sociedad hay que integrarse previamente
en ella, por imperfecta que sea
En esta perspectiva toda inadaptación procede de causas fundamentalmente sociales. Así
por ejemplo, un sociólogo como Durkheim (1966) afirma que en una sociedad cuyos objetivos
se encuentran claramente regulados se hace dificil la conducta delincuente. Sin embargo, cuando,
por el efecto de determinadas variables (crisis económica, crecimiento descontrolado de la po-
blación, cambio más acelerado de las actitudes y comportamientos que de las normas
institucionalizadas, etc.), se diluyen esos objetivos o, más exactamente, cuando entran en contra-
dicción, se da pie a que el individuo aspire a una superación de su forma de vida por encima de
sus posibilidades reales. En este sentido, quienes no pueden acceder socialmente a una situación
de privilegio, ya sea por carecer de disposiciones personales adecuadas o por pertenecer a un
grupo socio-económico desfavorecido, se llegan a sentir fuertemente presionados hacia la
conducta desviada. “Las aspiraciones ilimitadas, que nunca podrán ser alcanzadas, ejercen una
intensa presión hacia el desorden porque son, por definición, inalcanzables, y así constituyen un
camino de agitación ininterrumpida”.
La versión sociológica se centraría, por tanto, “en torno al concepto de desviación social,
entendido como un proceso de desestructuración surgido de la dinámica peculiar en que las
relaciones individuo-grupo van produciéndose” (Zabalza, 1979, 21).
De la misma forma, otro sociólogo como Merton (1964) entiende que el comportamiento
desviado o inadaptado no es un problema psicopatológico individual, sino un fenómeno que se
va configurando en el contexto social y emerge en él como una consecuencia lógica. Así pues, la
inadaptación es un producto más de la estructura social. Por lo tanto es necesario, para este autor,
descubrir cómo las estructuras del sistema social presionan sobre algunos de sus miembros
llevándoles a asumir una conducta inadaptada.
El conflicto básico no se situaria por tanto entre capacidades genéticas o morfológicas del
sujeto y requisitos sociales, sino entre estructura cultural (metas, valores, intenciones, roles) que
definen los objetivos reclamados como legítimos para todos los miembros del grupo social y
estructura social (que define, regula, controla los mecanismos lícitos de acceso a tales objetivos).
Es decir, entre metas propuestas por el grupo social y medios que el mismo medio social ofrece
para su consecución; entre objetivos sociales y recursos lícitos para adquirirlos.
De esta forma en el modelo explicativo de Merton (1964), en el origen de las conductas
desviadas se hallan dos factores fundamentelmente:
a) Una negativa integración cultural entre los fines y los medios, en favor de los primeros.
b) Una estructura social clasista que diferencia, y en las clases más bajas impide, las
posibilidades de acceso a los fines que son propuestos indiscriminadamente.
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Dado que la presión social se orienta preferentemente hacia los obletivos sociales (éxito,
acumulación de bienes, etc.), la utilización de circuitos ilegítimos se constituirá en norma tanto
más usual cuanto más vulnerable sea el sujeto o grupo a dicha incongruencia social. “La pobreza,
la imposibilidad de enriquecerse y el valor cultural de la riqueza, constituye una presión enorme
hacia el empleo de medios ilegítimos, y esto es tanto más verdadero para los hombres que para
las mujeres (ya que el éxito en el trabajo está entre las expectativas culturales que defienen el rol
masculino), para los adolescentes que para los adultos (es en la adolescencia donde se presenta
el problema de la elección vocacional)” (Canestrarí y Battacch¡, 1969, 255). A lo que cabe
añadir que más para las clases menos dotadas que para las que poseen suficientes o abundantes
recursos económicos, más para las familias numerosas que para las que tienen pocos miembros.
“La situación de trabajo no especializado y los escasos ingresos que son su consecuencia
no pueden competir fácilmente en términos de pautas establecidas de mérito con las perspectivas
de poder y altos ingresos que prometen el vicio organizado, el fraude y el crimen” (Clinard,
1967, 103).
Otros representantes destacados de esta línea sociológica pueden ser Cohen (1956) con
su teoría subcultural o Gloward y Ohlin (1966). Me voy a detener en profUndizar en las
propuestas de estos autores, pues algunas de sus aportaciones las utilizaré posteriormente para
explicar mi propia visión del fenómeno de “inadaptación social” pero desde una línea más
dialéctica e interaccionista.
Cohen (1955) intentó sistematizar empíricamente las propuestas esbozadas a nivel teórico
por Merton (1964), identificando la estructura cultural que describía este autor con los
contenidos vivenciales y las expectativas de la clase media, que es quien trata d.c transmitirla a
través de los medios de comunicación y sobre todo, de la escuela.
Piensa Cohen (1955) que los individuos están sometidos a constantes exigencias de ajuste
que provienen de dos instancias fundamentales:
-- Sus caracteristicas personales (rasgos de personalidad).
-- Las situaciones externas, el contexto general, que puede ser percibido como gratificante
o amenazador, como próximo o inalcanzable.
Esto supone, desde una perspectiva psicosocial, un modelo interaccional de la personali-
dad del inadaptado que pretende superar el conflicto entre los modelos estrt.tcturales y los
situacionistas.
Cohen (1955), desde esa línea más sociológica que anteriormente analizaba, destaca que
los vínculos entre las personas y las situaciones dependen de las condiciones del sistema social en
que ambos se desenvuelven. Analizando estas condiciones, clasifica las respuestas adaptativas en
tres grandes tipos:
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-- Unas veces, las respuestas son acordes con las normas y valores sociales y su ejecución
reduce la tensión que la produjo y gratifica al sujeto.
-- En otras ocasiones, el grupo de pertenencia no posee las condiciones adecuadas
institucionalmente y el sujeto traslada sus expectativas a otros grupos de referencia.
-- La tercera alternativa surge cuando muchos miembros del cuerpo social se encuentran
insatisfechos por los medios disponibles e intentan nuevas asociaciones entre los
individuos que se encuentran en la misma situación. Entonces elaboran un sistema de
pautas diferente y se reúnen en grupos que dan respuesta a sus necesidades. Y si la
innovación camina por procedimientos institucionalmente considerados ilícitos quedará
definida la conducta inadaptada o delincuente.
Para Cohen, que define la subcultura como un sistema de pautas y valores diferentes que
se manifiestan dentro de una cultura más amplia, la subcuítura delincuente surge como respuesta
a los problemas de status de los jóvenes de clase trabajadora o, más bien, de ciertos jóvenes
pertenecientes a grupos sociales desfavorecidos o carenciales. Está afirmando así que la
“subcultura delincuente” es un sistema de creencias y de valores generados en un proceso de
interacción comunicativa entre jóvenes que se encuentran en circunstancias similares por su
posición en la estructura social, y que tal sistema sirve de ajuste a los desajustes generados por
la cultura establecida que no ofrece a ciertos jóvenes las vías para resolver un conflicto que ella
misma provoca. El sujeto perteneciente a dichos grupos no ha sido preparado para alcanzar las
cualidades necesarias para lograr una movilidad social ascendente. Su socialización en un grupo
social deficitario socio-económica y, sobre todo, culturalmente, no le proporciona los
instrumentos personales y sociales necesarios para lograr un ascenso en la escala social.
Sin embargo, ese mismo sujeto es requerido constantemente para que se adhiera a los
objetivos, estilo de vida, etc., del grupo normativo, con lo que se produce un conflicto anáinlea
entre el nivel de expectativas inducido socialmente y las barreras, a menudo infranqueables, que
la misma sociedad interpone y que le imposibilitan el acceso a las metas culturalmente aceptadas.
Ese conflicto anímico es acusado indudablemente por el individuo y, sienta las bases del futuro
comportamiento desviado, cuyo objetivo, inicialmente al menos, es conseguir las metas adaptati-
vas por los únicos medios a su alcance, a menudo la conducta inadaptada o delictiva.
El comportamiento delincuente, pues, arranca de la incapacidad (personal o grupal) del
individuo para alcanzar los símbolos de triunfo que son característicos de los valores que son
sustentados por la clase media dirigente (dinero, posición social, etc.).
Cloward y Oblin (1960), discípulos directos de Merton, han señalado también como
etiología de la conducta inadaptada el tipo de organización y estructura existente en el medio
social del sujeto. El eje interpretativo de estos autores es laposibilk4addWerenciada de acceder
tanto a los medios legítimos como ilegítimos de adquisición de status y de realización de los
valores de clase. Como vemos, parten del modelo de Cohen, pero para ellos el origen de la
subcultura delincuente es la frustación que experimentan los jóvenes de las clases sociales más
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bajas al fracasar en su intento de mejorar de status socioeconómico, y atribuir ese fracaso al
sistema social más que a sí mismos. Para estos autores, la subcultura delincuente es aquella en que
ciertas normas de actividad delictiva constituyen un requisito básico para el mantenimiento de los
roles dominantes en la subcultura. Es decir, subcultura delincuente es aquella en la que un
individuo, para llegar a ser miembro del grupo ha de desarrollar un mínimo de conducta delictiva.
La característica más importante de este tipo de subeultura es que acepta como legítimas sus
propias normas y rechaza las del sistema social en que está inmersa. Para estos autores, esas
normas y valores propios nacen como una manera de defenderse y sólo psteriormente se
desarrollan como un mecanismo de agresión.
Las teorías sociológicas de la Escuela de Chicago intentaron también interpretar el sentido
global de la inadaptación social a partir de las presiones hacia la desviación y las escasas
posibilidades de formas de vida bien adaptadas que la organización social ofrece a estos
colectivos.
Park (1921) habla de “contagio social” para describir el proceso que lleva a los “tipos
desviados” a acentuar algunas de sus características temperamentales y ciertas formas de conducta
en detrimento de otro tipo de actitudes y conductas en virtud del contenido socializador del
contacto con otros “tipos desviados” similares a él y cohabitantes en el mismo medio. Sutherland
(1970) seguirá en esta misma línea desarrollando su teoría de la “asociación diferencial” en la que
básicamente afirma que un individuo se transforma en delincuente en razón de un exceso de
asociación de modos de conducta delincuente en el seno de grupos vinculados estrechamente a
nivel interpersonal, respecto de modos de conducta no delincuentes de los que se ve aislado
(principio de la asociación diferencial). Se deviene delincuente en el modo en que se adquiere o
aprende cualquier otra forma de conducta y por participación en el grupo, en el cual este modo
de conducta ha sido institucionalizado (gitanos, zonas suburbiales, etc.).
No obstante, en todas estas teorías sociológicas explicativas del fenómeno de la
inadaptación social, siempre queda en el aire cuestiones como: ¿Por qué en un mismo medio
social, entre sujetos con el mismo origen y similares contactos unos acaban en La inadaptación
social y la delincuencia y otros no? ¿Por qué se producen delitos individuales, no organizados, no
referibles a ninguana presión conductual o ambiental, e incluso dirigidos contra el propio medio
ambiente?, etc.
Tras Sutherland, otros autores han utilizado y reformulado su teoría añadiéndole
componentes que, en cierta medida, paliarán algunas de las criticas que se le hacían.
Así Glaser reformula la asociación diferencial teniendo presente la “teoría de los roles”,
en función de la cual toda persona va decantando su personalidad a través del desempeño de
diversos roles desde la infancia dentro de un grupo de referencia. Por lo que un individuo
inadaptado o delincuente persigue tal comportamiento en la medida en que se identifica con
personas reales o imaginarias, con roles, desde cuya perspectiva su comportamiento delictivo
parece aceptable.
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Burgess y Akers incorporan a la teoría de Sutherland los principios del condicionamiento
como mecanismo a través del cual se realiza el aprendizaje de las conductas desviadas. Una
conducta viene acompañada siempre de determinado tipo de refuerzo, que la sitúa dentro de las
leyes del aprendizaje a través del condicionamiento operante. Si el refuerzo es gratificante la
conducta se fortalece y la frecuencia de su realización futura aumenta. Tal refuerzo puede sentirlo
el propio sujeto o bien observar que otros sujetos lo obtienen (aprendizaje vicario). Por lo que su
reformulación de la teoría de Sutherland se podría expresar diciendo que el comportamiento
inadaptado se adquiere según los principios del condicionamiento operante. El aprendizaje de tal
comportamiento tiene lugar, bien en situaciones asociales que se ven reforzadas, bien en fUnción
de interacciones sociales en las que el comportamiento inadaptado de otras personas se ve
reforzado.
Han sido muchas las teorías que desde la Sociología han tratado de explicar la desviación
y la conducta delictiva (T3 de la Anomia, T~ del Control Social, T” de la Transmisión Cultural,
etc.).
Comparando estos planteamientos con las teorías explicativas de la inadaptación social
que se centran en el sujeto, es necesario señalar que, desde la perspectiva sociológica, se intenta
demostrar no tanto la ausencia de elementos hereditarios o somáticos en la conducta inadaptada
individual, ni siquiera suegerir el escaso papel jugado por dichos elementos en los procesos de
desviación grupal, sino únicamente resaltar la gran influencia que en el desarrollo de conducta
inadaptadas tiene Ja estructura social y la dinámica de las relaciones interpersonales e individuo-
grupo que en ellas se establecen. “La vulenrabilidad del sujeto vendrá dada tanto por factores
personales e innatos (predisposiciones o taras heredadas), como de otro tipo de situaciones
traumáticas (lesiones natales, etc.) o bien como fruto de la relación interpersonal sobre todo
primigenia (urdimbre materno-filial mal establecida, carencias familiares, inadaptación al grupo
de iguales o a la escuela, etc.), pero tal situación llega a ser conflicto tan sólo en el medio social
que es además quien la formaliza como ‘no deseable’ y a veces ‘punible’. Es decir, toda asocialidad
exige un soporte social en su origen, bien sea en forma de desorganización de las expectativas de
roles, de presiones delictógenas del medio, de variables sociológicas como raza, clases sociales,
sexo, edad, zona de residencia, estructura familiar, etc., que establecerán una estructura de
condiciones propiciadoras de su desarrollo. El cambio de óptica que estas aportaciones
sociológicas han introducido en el tema de la inadaptación ha sido concluyente. Hemos pasado
de ver al delincuente, al asocial, como un parásito, alguien que conscientemente dañaba el
equilibrio del conjunto en provecho propio, alguien, que por tanto, debía responsabilizarse
absolutamente de sus actos y que en función del grupo, de persistir en su actitud y conducta,
habría de ser inexorablemente marginado o recluido en una institución represiva o en el mejor de
los casos reeducado para volver a integrarse al grupo social sin ser ya cuasa de conflicto”
(Zabalza, 1979, 268-269).
En una resefia histórica se ve que esta tesis tomó fuerza después de la primera guerra
mundial. La visión de las cosas, según la cual cadauno tendía a ocupar en el seno del orden social
el sitio que le asignaba la naturaleza, se vino abajo. La misma evidencia de los efectos de las
conmociones sociales sobre los individuos contribuyeron a esta caída. Los barrios miserables de
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las grandes ciudades y los barrios de chabolas que las rodeaban se iban poblando de una masa de
desgraciados arrojados allí por la crisis económica. Se llegó a admitir que unas condiciones de
crianza podían, en ciertos casos, ser causa de retrasos e inadaptaciones, irrecuperables si afectaban
a toda la infancia y la adolescencia. Y acentuando los factores sociales, se concebió la esperanza
de una acción más directa sobre los hechos. “Pero sin duda no está menos cargada que la tesis
organicista de sobrecargas ideológicas, porque, al mismo tiempo que una tesis sobre el origen de
las inadaptaciones, es una tesis política conservadora la que se combate... A los ojos de ciertos
especialistas, el dilema factoresbiológicos-factores sociales parece aún la única forma concebible
de plantear el problema. Nos conduce sin embargo a un callejón sin salida, porque nos escamotea
al principal interesado: el niño” (Ferrón, 1973).
Si la sobrevaloración de los condicionamientos biológicos o personales roinusvalora a la
persona humana, no es menos cierto que en las interpretaciones situacionales más radicales está
ausente el niño o el joven como agente de su propia elaboración, como si fuera un juguete, un
producto pasivo de determinismos ajenos a su propia persona. Y ello tiene consecuencias
importantes en el orden pedagógico. “Poner al individuo entre paréntesis acarrea las peores conse-
cuencias en lo concerniente al niño inadaptado: semejante niño puede entonces ser manipulado
por los técnicos para su readaptación, cada vez más ansiosa de encontrar los procedimientos más
eficaces para la reparación de esta máquina estropeada o mal montada. Ahora bien, está
comprobado experimentalmenteque tales actitudes tienen en un caso general pocas oportunidades
de éxito y pueden en algunas ocasiones resultar muy perjudiciales”. (Perron, 1973).
3. Concepciones de la inadaptación social que se centran en la interacción del
sujeto con el medio
Una tercera perspectiva pone el acento, no tanto en el medio o el sujeto, sino en la misma
relación que se establece entre ambos. Como decía M. Lobrot: “Son las relaciones lo determinan-
te”.
“La corriente o enfoque que en la actualidad parece ser más representativa científicamente
por su planteamiento integral y realista del fenómeno, así como por ser una respuesta concreta
al mismo, es la que podemos llamar enfoque conductual o interaccionista dialéctico de la
inadaptación y delincuencia” (Merino, 1987, 96).
Así Zabalza (1979, 0) define la indaptación juvenil como “la peculia.r situación de
desajuste con connotaciones de conflicto objetivo sujeto-medio, y de desequilibrio subjetivo entre
las diversas instancias psíquicas y los contenidos y formas de vivenciarlas, expresión y relación
que el sujeto presenta”.
La iíiadaptación social parte de una situación conflictiva más o menos permanente entre
el individuo y el entorno social. La conducta viene determinada por un proceso continuo de
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interacción multidimensional entre el sujeto y la situación económica, social, escolar, personal
(pensemos en el etiquetado), etc., en que éste se encuentra. El patrón de la interacción es ideo-
gráfico, es decir, las situaciones se relacionan con cada individuo de manera particular y en
función de las consecuencias, que las situaciones hayan tenido en el pasado tanto para él como
para las personas que le son próximas, Aunque existan, y bien crueles además, situaciones
objetivas de marginación (pensemos en la pobreza, deficiencias psiquicas o fisicas, grupos étnicos
desfavorecidos, desescolarización, marginación educativa, malos tratos, barrios desfavorecidos...),
el sujeto y el grupo social interpretan la situación y le asignan un significado.
Esta situación conflictiva entre el sujeto y el medio como explicación de la inadaptación
es un aspecto básico, pero no suficiente, para abarcar el concepto de inadaptación social en toda
su amplitud desde esta perspectiva. Es necesario tener en cuenta además la situación evolutiva
del sujeto que vive tales dificultades, con lo cual, la dimensión definitoria del conflicto se traslada
del aspecto objetivo del conflicto en si a su dimensión subjetiva. “En todo muchacho todo proceso
de inadaptación social es paralelamente un proceso de desintegración personal, (...) el conflicto
se introduce siempre dentro de él y lo va desestructurando leve o gravemente y en cualquier caso
va impidiendo su desarrollo equilibrado’ (Zabalza, 1979, 28).
No debemos contentarnos con yuxtaponer de forma estática unas hipótesis relativas a los
factores biológicos, a las condiciones sociales y a las relaciones interpersonales cercanas.
Debemos, además, esforzarnos en reconstruir la historia de sus interacciones. “Entre los diferentes
niveles se van tejiendo constantemente unos encadenamientos que, tomados nuevamente dentro
de la estructura individual en vías de elaboración, adquieren por ello mismo un valor causal con
respecto a la continuidad” (Perron, 1973).
Desde laperspectiva de la interacción, partiendo de que el individuo es un ser en relación
y la inadaptación social supone fundamentalmente un conflicto relacional (vivido como tal), toda
desviación ha de ser diagnosticada y deberá ejercer su influencia sobre ambos elementos del
conflicto (Sánchez, 1983):
--Sobre el individuo, dotándole de unas posibilidades adecuadas para desenvolverse activamente
en la relación social, lo cual implica toda una acción preventiva, y en segundo lugar realizando una
tarea recuperadora en aquellos casos en que la formalización y proflindización del conflicto haya
surgido como consecuencia de una alteración en la persona del inadaptado. El crecimiento en las
posíbilidades y recursos efectivos, relacionales, escolares, profesionales y sociales deben ser un
objetivo constante en la educación de estos sujetos.
--Sobre el entorno social que ha configurado la situación de la inadaptación en el cual también
se evidencian alteraciones estructurales que han de ser tratadas,
Si ponemos el acento prácticamente en exclusiva sobre las causas sociales y ambientales
podemos llegar a prescindir del sujeto en toda su complejidad individual. Toda conducta se
desenvuelve en un ambiente, y un ambiente no aséptico, sino investido emocionalmente por cada
sujeto en fi.mnción de sus peculiares experiencias de vida. Así, claras diferencias comportamentales
individuales se encuentran en:
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizacional’ 440
Enrique Javicr Diez Gutiérrez Organit’ciones de Educación Social
* Cómo cáda sujeto selecciona y construye las condiciones estimulares. Cómo percibe el
ambiente (interpersonal, familiar, escolar, institucional, etc.), y se relaciona con él.
* Las situaciones habituales con que cada individuo se relaciona en virtud de su estilo de
vida, dependiente no sólo de sus características personales, sino también del grupo social
en que se ha producido su proceso de socialización, su edad, su sexo, el:c.
Pero, igualmente, si nos centramos exclusivamente en los aspectos individuales y en el
equilibrio de fuerzas internas tendemos a patologizar a cada uno de los sujetos y a perder con ello
de vista fenómenos de tipo social y colectivo (Bravo et al., 1976).
En definitiva, “debemos ser capaces de incorporar las variables ambientales a nuestros
diseños para evolucionar de una psicología de los resultados a una psicología de los procesos. Y
para ello es preciso evitar el riesgo de pasar de la consideración exiusiva del rasgo a la
consideración exclusiva de la situación. La unidad dinámica entre ambas variables es una
condición indispensable no sólo para la explicación de las diferencias en conducta sino también
para la misma descripción de esas diferencias. En último extremo, la personalidad se manifiesta,
a través de la conducta, en un ambiente, el cual, a su vez, influye en la configuración de ese
entramado de rasgos que es la personalidad. No se trata, pues, de estudiar al individuo y a la
situación, sino al individuo en situación” (Valverde, 1988, 117-118).
“Desde esta perspectiva la inadaptación y delincuencia son un fracaso o, al menos, un
desarrollo incorrecto, equivocado o desviado del proceso de socialización (Quintana, 1984,
147). La inadaptación y delincuencia, por lo tanto, no pueden considerarse como dos procesos
distintos puesto que se presentan como fases sucesivas de un mismo proceso. La delincuencia
implica mayor gravedad porque el perjuicio o lesión que ocasiona a la sociedad es más fuerte que
el de la inadaptación, consecuentemente la reacción de la sociedad es más dura y vengativa,
agudizandose las contrarreacciones de los delincuentes con las subsiguientes secuelas para la
configuración de su personalidad” (Merino, 1987, 97).
4. Aproximación a una noción propia de la inadaptación
Sigo en este apartado el planteamiento de Cohen (1955), Merino (1985), Zabalza
(1988), Valverde (1988a, 1988b, 1991), Bueno (1989), Ayerbe (1991), Díez (1995) y otros
autores.
A partir de esta última línea expuesta anteriormente, el modelo interaccional o interactivo,
que expongo a continuación de una forma muy breve, trataré de describir lo que sea, no ya la
inadaptación (como algo caracterial), sino el proceso de inadaptación social (en dirección a
potenciar una “psicología de los procesos”). Puesto que la inadaptación social no es un hecho
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puntual sino que tiene lugar a través de un proceso de “personalización e individualización” del
conflicto individuo/situación (Martínez, 1991; Valverde, 1988b).
Este modelo conjuga todos los factores y variables que pueden interactuar a la hora de
definir la actuación humana. Sigo la línea de Mísebel (1973), Avía (1978), Burgaleta (1983),
y más en concreto la propuesta de Bueno (1989) y Díez (1995).
De esta forma se da una interacción entre:
- Personalidad: (en ella influye)
* La situación: las distintas situaciones y ambientes en que nos movemos influyen
en la configuración de nuestra personalidad. Somos sometidos a un proceso de socialización
desde que nacemos: no somos pura biología. Nuestra trayectoria personal está marcada por una
historia situacional concreta y definida.
* La conducta: si una determinada conducta ha sido ejecutada anteriormente o ha
sido contemplada en otros, ha tenido que producir efectos bien de satisfacción o bien de rechazo:
consecuencias que puede desear repetir o no,
- Situación: (en ella influye)
* La personalidad: la misma situación es distinta según como la perciba la persona
afectada por ella.
* La conducta: la situación social que un sujeto vive actualmente es en parte
consecuencia de conductas anteriores en situaciones similares o contrapuestas.
- Conducta: (en ella influye)
* La situación: la situación actual influye en la conducta según la perciba el sujeto
(pe., si es amenzadora para inhibir la conducta, o si es propicia para estimularía). De igual forma,
también podemos decir que Ja conducta que ahora se realice influye en las situaciones
subsiguientes (contexto).
* La personalidad: después de cada conducta la personalidad del sujeto sale
reafirmada o modificada en sus características personales. En otro aspecto, hay que recordar que
cada conducta se ejecuta de una manera u otra en función de habilidades, objetivos, etc. que el
sujeto haya adquirido en su socializacion.
Por tanto, vemos como interaccionan estas tres variables y conforman el cómo del
comportamiento humano. Rescatando tanto los aspectos más biológicos de los rasgos hereditarios
del sujeto, como los aspectos más conductuales del medio ambiente.
La herencia determinará las condiciones fisicas del organismo humano (sistema nervioso,
respiratorio, motor, etc.), que a su vez posibilitarán una estructura básica de capacidades
comportamentales o aptitudes cognitivo-reactivas (lenguaje, afectividad, agresividad, etc.),
iíiseparables del sistema orgánico al ser su posibilidad de expresión vital y comportamental. Estas
habilidades comportamentales están más alejadas de la determinación hereditaria, y más marcadas,
a lo largo de la experiencia vital, por el contexto situacional.
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Por otra parte, el entorno cultural e histórico que rodea la vida de un sujeto determina una
serie de características objetivas y estructurales en las que se ve envuelto el proceso de
socialización de la persona (condiciones sanitarias, económicas, culturales, etc.) que influyen
poderosamente en generar y potenciar unos determinados estilos de vida entre la población del
entorno social, peculiares de ese medio.
“La conducta, por tanto, viene determinada por un proceso continuo de interacción
multidimensional entre el individuo y la situación en que éste se encuentra (causalidad recíproca)”
(Valverde, 1988, 126).
Esta intelTelación se podria expresar mediante el siguiente esquema gráfico representativo.
MEDIO AMBIENTE HERENCIA
CARACTERÍSTICAS ORGANISMO
OBJETIVAS (Sistema nervIoso,
_____ 1DEL MEDIO motor respiración, etc.>
—A -i7iir~_
ESTILOS DE VIDA,
CARACTERISTICAS (lenguaje, agresividad,
FUNCIONALES razonamIento, etc.>
DEL MEDIO CARACTERÍSTICAS
DETERMINAN CONDUCTA
A partir de este modelo interactivo, que como dice Valverde (1991, 49) “no pretende ser
válido para describir y tal vez explicar la conducta desadaptada en general, sino para aquellos
individuos que comparten un mismo ambiente carencial, en un determinado sistema social y en
una determinada cultura”, puedo plantear los siguientes puntos (Valverde 1981, 1 988b, 1991):
1 .- La inadaptación no es un hecho aislado e individual, sino complejo y grupal. La
inadaptación social surge como conflicto cuando dos normalidades distintas, o dos niveles de
realidad diferentes, conviven en un mismo espacio geográfico y social y una de ellas impone sus
criterios sobre la otra,
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2.- Como consecuencia de lo anterior, la inadaptación es a menudo una forma de
equilibrio, una manera peculiar por medio de la cual el individuo perteneciente a otro nivel de
realidad sobrevive en un contexto diferente y hostil (por ejemplo, la cárcel). “Podemos definir al
inadaptado como un individuo tan adaptado que se inadaptapara adaptarse” (Valverde, 1988,
130). Como dice Cohen (1955) toda acción de un individuo es un recurso para adaptarse. Es
decir, toda conducta, incluso aquellas que desde el punto de vista de cualquier observador puedan
parecer como mas inadaptadas o destructivas, como el mismo suicidio, tienen como finalidad la
adaptación del individuo al entorno. Ahora bien, el individuo responde a ese entorno en función
de cómo es percibido por él mismo, no en frnción de sus características objetivas o cómo es
definido institucionalmente. En consecuencia, ante un entorno percibido como seguro y gratifican-
te, el individuo se comportará con seguridad, y ante un entorno percibido como amenazante, su
conducta «adaptativa» será la defensiva,
Por tanto, Ja inadaptación es, por una parte, un desequilibrio entre dos normalidades y,
por otra, la búsqueda de un nuevo equilibrio, menos asfixiante, por medio del cual un individuo
o un grupo sobrevive en medio del conflicto.
Por supuesto, ese desequilibrio, entendido como una forma diferente de equilibrio, va a
suponer una desviación del invididuo o grupo con respecto de las normas sociales institucio-
nalizadas, y contra esas desviaciones la sociedad reaccionará mediante las insituciones de control
socíal, para recobrar el equilibrio, puesto en peligro por el comportamiento divergente.
3.- La inadaptación se presenta frencuentemente como algo sin alternativas reales, como
el más normal de los comportamientos posibles. Es por ello por lo que, en un principio, la
situación de inadaptación no tiene por qué provocar en el inadaptado ninguna alteración en su
equilibrio personal,
4.- Se pasa de considerar la conducta inadaptada como consecuencia de la personalidad
asocial, a cambiar el orden en la relación entre conducta y personalidad, de manera que la
conducta asocial provoca una personalidad inadaptada, es decir, esta última pasa de ser la causa
a ser una consecuencia de la conducta inadaptada. “Sobre un supuesto sustrato genético, (,..) son
las características del ambiente relacional del individuo, las que van modelando su conducta y, en
consecuencia, configurando su personalidad” (Valverde, 1988, 128),
De PERSONALIDAD DELINCUENTE -. CONDUCTA DESADAPTADA
a CONDUCTA DESADAPTADA -. PERSONALIDAD DELINCUENTE.
Se va produciendo el paso de “estado” a “rasgo” en función de la presencia persistente de
unas determinadas consistencias situacionales. “A la larga, lo que comenzó siendo una conducta
(pocas veces) o una situación social (casi siempre) de inadaptación o inadecuación objetiva se
convierte en inadaptación personal, en desajuste interno del sujeto” (Zabalza, 1979, 29). Se pasa
así a entender la inadaptación como un proceso y no como un fenómeno o hecho aislado
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(Merino, 1987; Vega. 1987). Este proceso, de personalización e institucionalización del
conflicto, es el que se explica a continuación.
El proceso de inadaptación social (Valverde, 1988a, 1988b, 1991)
Se parte de la visión de la conducta del inadaptado como un permanente intento
de adaptación a las distintas situaciones con las que se enfrenta, y será la anormalidad de
esas situaciones la que determina la anormalidad de su comportamiento. El fenómeno de
la inadaptación social sería así un conflicto entre dos, una comunicación rota, distor-
sionada o inexistente, entre el sujeto y su entorno, primero social y luego institucional.
“Los fenómenos sociales globales que explican la inadaptación son la divergencia entre
objetivos propuestos por la sociedad a los individuos y los medios de que se les provee
para conseguirlos” (Villanueva, 1984, 32). Se trata de dos estilos de vida distintos que
se enfrentan, adoptando cada uno de ellos una forma peculiar de defenderse del otro, la
sociedad mediante las instituciones de control social y el inadaptado mediante unas
respuestas reactivas, progresivamente más anormalizadas en función de su mayor
vulnerabilidad y del endurecimiento y anormalización de la respuesta social. El resultado
de este conflicto será la “personalidad inadaptada”, no su punto de partida.
En el proceso de inadaptación se pueden distinguir al menos dos fases (Zabalza,
1988, 218):
1) Inadaptación ob/etíva: Durante un primer período, el conflicto no se plantea
a nivel individual sino grupal, y se basa exclusivamente en la dinámica social. El individuo
que nace y se socializa en un entorno social desfavorecido, en el que están presentes todos
los elementos de marginación socio-económica y cultural, y en el que se hallan
estructuralmente separadas las metas propuestas como adaptativas por el sistema social
y los medios considerados legítimos para acceder a ellas. Es una situación en la que el
comportamiento desadaptado es fundamentalmente utilitario, con el objetivo de alcanzar
las metas sociales adaptativas por medios distintos (ilegítimos según el sistema social, las
normas y las leyes), en virtud de ser los medios ilegitimos los más asequibles para alcanzar
esas metas, y ello debido a la separación entre medios y metas (situación anómica). Esta
situación de inadaptación es a menudo previa al propio sujeto, el cual se verá envuelto en
ella como una situación de normalidad. Se trata de una situación que el individuo no
vivencia como anormal pero que las instituciones de control social, sin duda, van a
interpretar como desviada. En consecuencia, se trataría de una inadaptación no a las metas
sociales, sino a los medios considerados aceptables porel sistema social para conseguirlas,
y no tendrá por qué presuponer la existencia de unos rasgos peculiares de personalidad,
y mucho menos con algún tipo de anormalidad. Sería pues, una respuesta normal en un
contexto anormal.
2) Inadaptación subjetiva: La interpretación de la conducta desadaptada como
delito provoca la intervención institucional, con el internamiento, tendente a conseguir un
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control externo del comportamiento cuando el proceso de socialización no garantiza el
control interno. Esta intervención se centra no sobre e] entorno, sino sobre el sujeto
concreto. Y en este enfrentamiento es evidente que, a largo píazo, saldrá perdiendo el más
vulnerable, el sujeto. Si bien en unos primeros momentos, y dada la tradicional ineficacia
de las instituciones de menores, el chaval inadaptado llegará a sentirse casi invulnerable,
poco a poco esa sensación de invulnerabilidad se volverá en contra pues la respuesta
social se irá endureciendo. Esta situación va a tener consecuencias desestructuradoras
sobre la conducta, que pierde progresivamente su carácter utilitario a la vez que se va
produciendo un paralelo deterioro personal. Así, se va produciendo una progresiva
personalización del conflicto, de manera que el individuo, al sentir sobre sí mismo la
presión marginadora de las instituciones de control social, va considerándose a sí mismo
cada vez más como inadaptado y, adumiendo esta etiqueta, tenderá a alejarse progresiva-
mente de las normas convencionales de conducta y desarrollará unas pautas comporta-
mentales acordes con la dinámica conflictiva en que se ve envuelto. Además, la vida
relacional del sujeto, se ve dificultada por un entorno social que no responde a sus
necesidades y no le permite desarrollar sus capacidades. Con ello, va desarrollando una
percepción negativade la sociedad y de si mismo que le llevará a un profundo sentimiento
de frustración y de desvalorización personal. Después de este proceso, y no antes, tras la
respuesta, social e institucional, sobre todo la formalización del inadaptado como
delincuente, ya sí podremos hablar de unos rasgos de personalidad característicos del
delincuente, pero no como desencadenante de la conducta antisocial o desadaptada, sino
como su consecuencia.
En función de lo anterior, define este autor el proceso de inadaptación social como un
proceso de personalización o individualización del conflicto individuo-situación. Por parte del
inadaptado se va produciendo una progresiva anormalización personal, que le va a llevar a
comportamientos cada vez más desadaptados, y por parte del entorno social se va asimismo
realizando una progresiva institucionalización de la respuesta que, por estar basada en plante-
mientos judiciales, alejados de la dinámica vital del individuo, no responde a intereses
recuperadores sino que actúa con la pretensión de evitar el delito aislando a su agente. “La
resolución de estos síntomas tempranos de desamparo mediante la autoridad, los castigos
corporales, el arresto o la reclusión, en una palabra, mediante la ‘pedagogía carcelaria’, tiene por
consecuencía prácticamente inevitable que se arroje definitivamente a los autores del acto
delictivo al desamparo y la criminalidad” (Bernfeld, 1973, 85).
Este proceso de inadaptación va a generar una personalidad inadaptada que ya no se
puede considerar como una estructura preexistente del sujeto, sino como unas formas habituales
de respuesta ante las demandas del medio. Es por ello que la personalidad del inadaptado la
podemos considerar como el resultado de un diálogo conflictivo entre el sujeto y un entorno
socialmente empobrecido e institucionalmente anormalizado.
Las dos características básicas que configuran la personalidad del menor inadaptado son
la inmadurez y la inseguridad (Valverde, 1988b; 1991; Martínez, 1991).
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Ciertamente, tanto la inmadurez como la inseguridad son dos rasgos normales de la
personalidad del adolescente en cuanto que individuo en formación. La diferencia estriba en que
cuando ese adolescente se desarrollo en un ambiente integrador, coherente y comprensivo, los
conflictos se solucionan en el propio ambiente y el individuo, (para bien o para mal) acaba
integrándose en el mundo de los adultos. Sin embargo, cuando ese ambiente es contradictorio,
el conflicto relacional que implica la inadaptación social se llegará a convertir en permanente e
impedirá al individuo madurar y adquirir seguridad.
Sigo en la exposición de las características de la personalidad del sujel:o inadaptado a
Zabalza (1979), pero sobre todo a Valverde (1988b, 1991).
La inmadurez
* A utoconcepto con frecuencia distorsionado: lo mismo puede llegar a una
deprecicación sistemática de su situación personal, familiar y ambiental, como proceder
a fantasias engrandecedoras de si mismo o de su entorno, utilizadas corno mecanismos
sobrecompensadores. La vida interior, en todo caso, es muy escasa y también lo es la
capacidad introspectiva, la reflexión sobre sus propios problemas internos, etc. Esto
implica unas escasas vivencias del propio Yo y de la propia identidad. La estructura de
personalidad el labil, con dificil encuadramiento dentro de unos límites descriptivos y
cualificativos propios. De ahí que estos muchachos tiendan con frecuencia a percibir a los
demás en función de sus propios estados de ánimo y a proyectar sobre ellos sus propias
experiencias de vida.
* Vulnerabilidad a las’ contingencias’ambientales: por ejemplo, a la presión de
los mass media para conseguir gratificaciones, que se convierten en inaplazables e
imperativas en virtud de la extrema prímaríedad de su comportamiento y de su egocen-
trismo.
Y puesto que la búsqueda de esas gratificaciones, casi siempre inalcanzables por
su situación anómica, suele entrar en conflicto con las normas sociales, desarrolla en el
individuo una actitud de permanente opavición, que conduce a que el menor se perciba
a sí mismo como víctima y al entorno como agresor. De ahí el escaso sentimiento de
culpabilidad que aparece en numerosas investigaciones y la autojnst¿ficacíón de/propio
comportamiento.
* Vacio de sí mismos. Son muchachos que no asumen su propia historia; no
mantienen apenas vinculaciones con el pasado, no están enraizados en el presente y no se
proyectan en absoluto hacia el futuro:
En cuanto al pasado, a menudo dramático y casi siempre carencial, rara vez es
asumido conscientemente. En este sentido, en el menor inadaptado se evidencia una
ausencia de historia personal.
El presente sólo es percibido de una manera concreta, incluso momentánea. Se
limita al ‘aquí y ahora’, lo que le va a llevar a una enorme dependencia de la situación
estimular y a una incapacidad para incorporar los resultados del propio comportamiento
en el fUturo, es decir, para hacer uso de la experiencia.
El futuro, en función de la primariedad de su comportamiento, <y a menudo de la
realidad objetiva de su vida), prácticamente no existe. Como consecuencia., otra caracte-
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ristica de] menor inadaptado es la inexistencia de perspectivas de futuro, que dificulta
considerablemente el diseño de estrategias de intervención a largo plazo.
* Comportamiento contradictorio, al menos aparentemente, fluctuando su
conducta en función de variaciones, a veces incluso muy sutiles, de la situación estimular
concreta en que se produce.
Se trata de personas que rara vez han tendio laposibilidad de plantearse preguntas
sobre sí mismas. Están tan ‘metidas en la vida’ que apenas han tenido la oportunidad de
observarla, planificarla y evaluarla. De ahí que no sepan sacar provecho de la experiencia
y cometan siempre los mismo errores y manifiesten un comportamiento reactivo, en el
sentido de que las situaciones ‘caminan’ por delante de] individuo, que se ve obligado a
responder permanentemente a una cadena incesante de acontecimientos que no controla,
pero a los que se adapta sorprendentemente aunque, lógicamente, esa adaptación
sítuacional puede conducir a situaciones aún más conflictivas en el futuro.
En resumen, la pobreza del entorno social y la anormalidad del entorno
institucional han dañado la sociabilidad del menor y no le han permitido desarrollar una
madurez personal y relacional.
La inseguridad
* Inseguridadsituacional (manera en que responde a las distintas situaciones de
su vida) que se manifiesta en:
- Habilidad instrurnenlal para conseguir gratificaciones y para evitar
castigos, es decir, consiste en una facilidad para responder ‘adecuadamente’ a cada una de
las incesantes situaciones en que se ve envuelto y que acepta con resignadofata/Ismo.
- Falta de control sobre el propio comportamiento, se ve en las respuestas
exageradas, desproporción entre la respuesta que emite y la situación que ha provocado
tal respuesta, a causa del bajo nivel de resistencia a la frustración y un alto grado de
agresividadpotencial.
- Impre visibilidadde la conducta, sobre todo en situaciones extremas. Que
no incoherencia.
- Desvinculación con rcspecto al entorno: no sentirse integrado
vivencialmente en el mundo que le rodea. Esto le lleva a una destructividadque tiene poco
que ver con la agresividad. Destruye o maltrata cosas, suyas o de otros, porque no le
interesan. Dedica esfuerzo y peligro a conseguir algo que inmediatamente regala y olvida.
So/edad.
* Inseguridad relacional (manera en que establece sus relaciones interpersonales)
que se manifiesta en:
Afectividadalterada (resitencia a la afectividad): desconfianza (procedente
de la contradicción socializadora y de las agresiones que ha recibido), indiferencia afectiva
(mecanismo de defensa ante las frustraciones emocionales que ha arrastrado), labilidad
afectiva (paso de un estado emocional al opuesto con sorprendente rapidez, debido a la
gran dependica de la situación estimular y un gran adaptabilidad a ella cualquier
modificación del entorno provoca un cambio) y dificultad para expresar las emociones.
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Finalmente, una aclaración, que, a fuer de obvia por todo lo dicho hasta aquí, no por ello
dejaré de insistir: una persona será considerada “anormal” e “inadaptada” en función de la
distancia de su comportamiento respecto del criterio de normalidad y adaptación impuesto por
el grupo normativo, en el que prevalecen las normas establecidas por este grupo dominante
(Merino, 1987). Parece claro que tanto el concepto de “adaptación” y el de “inadaptación” hacen
referencia a un grupo; se está adaptado o inadaptado con relación a un determinado grupo. Y
como “investigadores” tendemos a analizar el mundo desde nuestros propios esquemas de
realidad, por lo que vamos a considerar adaptado a todos aqeullos cuyo comportamiento se
adecúe a las normas de conducta sancionadas como tales por nuestro grupo social, llámense leyes
o tests de inteligencia. Es decir, vamos a considerar “normal” o “adaptada” una conducta en
función de su cercanía con la propuesta dada por el grupo normativo y como “anormal” o
“inadaptada” aquella conducta que se aleje de dicho grupo. No obstante, es imprescindible tener
en cuenta que la conducta no sólo se produce en un contexto determinado (y en un mismo sistema
social se dan contextos muy diferentes), sino que la conducta responde a ese contexto y se
encuentra configurada y aún determinda en ocasiones por él, Por tanto, en vez de describir y
explicar la conducta en ¡Unción del propio ambiente del investigador, debemos flexibilizar nuestra
propia realidad como investigadores para aproximarnos a la realidad de los chicos y chicas
“inadaptados”, averigurar cuáles son los parámetros del ambiente en que se mueve, con el que se
relaciona y al que pretende adapatarse.
En definitiva, “si definimos la normalidad como ‘la adaptación útil a la realidad’, hemos de
preguntarnos: ¿útil paraquién, para el diagnosticado o para el diagnosticador?, y ¿a qué realidad
nos referimos, a la del diagnosticado o a la del diagnosticador?, y de la respuesta que demos a
estas preguntas se derivará la dirección de nuestra intervención y, en mi opinión, también su
eficacia” (Valverde, 1991, 59).
El concepto de “inadaptación social” define la realidad desde una de las partes en
conflicto, la que tiene más fuerza, y no alcanza a definir la situación desde la otra parte en
dificultad, los propios “inadaptados”. Por lo que si sigo utilizando dicho término se debe más al
esfuerzo de llegar a una comprensión y entendimiento respecto a lo que he querido explicitar, que
a que considere correcta dicha expresión, sin haber encontrado otra que la haga sustituible de una
forma adecuada.
Pero, hemos de reconocer que el primer paso, el punto de partida en este proceso de
inadaptación social, es el fracaso escolar. Y en esto, como propongo en el siguiente apanado, la
escuela y la propia sociedad tienen un papel crucial en cuanto facilitadoras o potenciadoras
potenciales de ese proceso de inadaptación social.
Un joven con problemas de inadaptación social no surge de repente, como acabamos de
ver, sino que adquiere ese rango tras pasar por toda una serie de pasos ritualizados que jalonan
su proceso. Cicourel y Kitsuse analizan los rituales instituidos en la escuela que contribuyen a
la formación de grupos de inadaptados: “El sistema escolar es concebido como una organización
que produce, en el curso de sus actividades, una variedad de carreras propias de adolescentes
incluida la de delincuente” (1968, 125). Destacan tres dimensiones en las que suelen focalizarse
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los diferentes “problemas adolescentes” que se manifiestan en la escuela: las actividades
académicas, las infracciones de las normas de conducta y, por último, los problemas emocionales.
En estas tres dimensiones, según Varela y Álvarez-Uria (1991, 245) “el juicio profesoral tiende
a conformar identidades sociales. La apariencia, el porte, los modales, la forma de presentar el
cuerpo, la relación a la institución, la valoración de los conocimientos académicos, la riqueza
expresiva, en suma, la relación a la cultura culta constituye la base que no sólo permite a los
profesores hacerse un juicio sobre los alumnos, sino también emitirlo, traducirlo en calificaciones,
y transmitirlo hasta intentar grabarlo en ellos a través de diferentes encuentros y rituales de la
institución”,
Hay que tener en cuenta aportaciones como las de Cohen (1955), que puso de relieve los
mecanismos que operan en el interior de las instituciones educativas que generan la relegación de
los jóvenes de las clases populares y posibilitan la formación de una cultura juvenil ligada a la
cultura obrera, O como la de Bernstein (1986) que trata de desvelar cómo códigos lingúisticos
distintos -código restringido y código elaborado-, adquiridos de un modo diferente por los niños
a través de los procesos de socialización, especialmente el familiar, inciden de un modo divergente
en el rendimiento escolar, pues por código entiende no sólo una manera de expresarse y de
relacionarse con el lenguaje, sino también de organizar y de pensar el mundo, así como de adquirir
una deteminada identidad. O como la de Paul Willis (1986), que pone al descubierto las
contradiciones y frustraciones que genera el sistema escolar: funcionamiento impositivo y
constrictivo, predominio de la disciplina formal, autoridad arbitraria, devaluación de los saberes
transmitidos, rituales carentes de sentido, obligación de acatar las “actitudes correctas”, pseudo-
participación estudiantil, aburrimiento y desidia.
Pero hay que dar un paso más allá y preguntarnos con Varela y Áívarez-uría (1991, 255)
“¿cuáles deben ser las características de nuevas formas de educación que eviten estas trayectorias
de tantos adolescentes en las que el fracaso escolar constituye un primer peldaño para el fracaso
social?”. En este sentido, tal como planteo la línea de investigación en esta tesis, afirman que
“necesitamos estudios en los que se abandone de una vez por todas la absurda vía de abrumar a
los niños que pasaron por los tribunales tutelares y a sus familias con tests, cuestionarios, pruebas
proyectivas, análisis de sangre e interrogatorios de todo tipo a la búsqueda de un milagroso factor
explicativo de los comportamientos no conformes. Por el contrario, deberíamos conocer mejor
sus culturas y cómo incide en su marginación la violencia cultural ejercida a través del sistema
educativo y de otras instituciones” (256), y este es el sentido y la pretensión de la tesis que aquí
estoy desarrollando.
D. El fracaso escolar
Antes de pasar a definir el concepto de necesidades educativas especiales, quisiera incidir,
aunque muy someramente, en el fracaso escolar, pues es uno de los ejes claves sobre los que se
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asienta el proceso progresivo de “entrada?’ en el mundo de la inadaptación social, y que marca
poderosamente el posible figuro de algunos alumnos y alumnas con necesidades educativas
especiales,
El fracaso escolar es la puerta de entrada, si no ya el primer paso definitivo que flanquea
el umbral de la inadaptación social, Y dado que el estudio de caso de esta tesis se va a desarrollar
en un centro al que acceden bastantes alumnos con elevado índice de “fracaso escolar” en otros
macrocentros educativos privados del entorno, quisiera detenerme en analizar este concepto.
Si hubiéramos de dar una definición oficial de lo que sea el llamado «fracaso escolar»
podríamos afirmar que es una realidad empirica, contrastable y analizable que deviene como
estadio de jóvenes escolarizados al no adquirir en el tiempo previsto, y de acuerdo con los
programas y los niveles escolares, los conocimientos y habilidades que la institución escolar tiene
marcados. Esta situación es declarada y sancionada con la insuficiencia credencial, al haber
transgredido las normas de excelencia escolar, que exigen que en un tiempo previsto, se alcancen
por todo el alumnado unos objetivos previstos.
Hasta aquí la versión oficial, Pero en ¡Unción de cómo se defina el objeto de estudio, se
abordará de una manera u otra la realidad social que se pretende abarcar y viceversa, como hemos
ido viendo a lo largo de toda esta tesis, con los diferentes objetos de estudio que hemos abordado.
Siento una cierta aversión a la palabra “fracaso escolar”, no sólo por la palabra en sí, sino
por el uso que se viene haciendo de ella. La utilización del término “fracaso escolar” en singular
parece, por ello, un concepto, algo bien establecido y conocido, que sin duda alguna está ahí y
es, seguramente un problema, el problema del fracaso escolar. Convenientemente abstraídas y
puestas en singular, las cosas que ocurren en el mundo se simplifican, y, al mismo tiempo, los
términos que las designan se reifican. El fracaso escolar es como un trasatlántico que nos recuerda
el Arca de Noé, donde todos caben: los que suspenden, los que repiten, los que no obtienen el
graduado o el certificado de ESO, los que abandonan, los que se aburren, los cíue rechazan la
escuela, los que pasan, los que manifiestan su malestar agresivamente, los que pasan de curso sin
hacer nada, los que se sienten rechazados o ignorados. «El fracaso escolar» se convierte en un
fenómeno existente, univoco. Por el contrario, dicho en plural se echa de ver con mayor facilidad
que quizá no haya un fracaso escolar, sino múltiples fracasos escolares, que quizás el término no
tenga más ¡Unción que ser una abreviatura de muchos acontecimientos con algún parecido.
Nada cabría objetar a estas diferencias terminológicas si, como quieren algunos, todas las
denominaciones fueran puramente convencionales. Pero socialmente, no lo son.
En las argumentaciones en torno al fracaso escolar es fácil detectar ciertas “modas” en los
análisis, las explicaciones y las alternativas:
1) FRACASA EL AlUMNO (1940 y 1950: hegemonía de la individualización
psicologicista del “inadaptado” escolar): Durante mucho tiempo, aceptado su nacimiento como
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consecuencia de laescuela de masas, el tema se planteé sobre todo desde una óptica centrada en
el niño que fracasaba. Era la época en que el uso de los tests mentales empezó a popularizarse y
en que comenzaron a detectarse algunas correlaciones que parecían hablar por sí mismas: los
niños que tenían dificultades de aprendizaje presentaban bajos cocientes intelectuales o
determinados déficits instrumentales; la indicación más usual cuando esto se detectaba era la de
que el niño necesitaba una reeducación de lenguaje, psicomotricidad, etc.
2) FRACASA LA SOCIEDAD (1960 y principios de los 70: se descubren oficialmente
los efectos de la desigualdad social en el sistema educativo): A] planteamiento centrado en el
niño, le siguió, tal vez como consecuencia de los movimientos pendulares que son tan frecuentes,
un planteamiento centrado en la sociedad. Las aportaciones de algunos importantes sociólogos
de laeducación contribuyeron de forma especial a este cambio de óptica en la medida en que sus
trabajos ponían de manifiesto cómo el fracaso escolar era una realidad que se repartía
desigualmente entre las distintas clases sociales. Se consideró entonces que lo que el fracaso
escolar reflejaba era la desigual distribución de los bienes culturales en la sociedad y, en última
instancia, la división entre las distintas clases sociales; la escuela era analizada como un
procedimiento privilegiado de perpetuación de la desigualdad social, favoreciendo con el éxito
a los más favorecidos socialmente y peijudicando, con el fracaso, a los socialmente perjudicados.
El fracaso escolar es así un reflejo del fracaso social. La escuela fracasa en suma, porque fracasa
el modelo social.
3) FRACASA LA ESCUELA (1970 hasta ahora): Tal vez al mismo tiempo que este tipo
de explicación se popularizaba, se fue poniendo en boga una explicación centrada en la escuela.
No era ésta una explicación nueva, pues cuenta por lo menos con tanta tradición como los
movimientos de reforma de la escuela, pero, en un momento determinado, su popularidad se
extendió de manera pro¡Usa. La explicación del fracaso centrada en la escuela argumentaba que
el fracaso no es el del niño al aprender, sino el de la escuela al enseñar, de forma tal que el fracaso
no se produzca. De acuerdo con esta explicación, los defectos fundamentales de la escuela son
dos: enseña cosas que no interesan a los alumnos y las enseña en momentos en que ellos no están
preparados para aprenderlas. Y hay que reconocer que nuestra escuela, a medida que se va
extendiendo
Ante la pregunta ¿por qué fracasa un alumno?, asistimos así a tres tipos diferentes de
respuestas. La primera respuesta centrada en el niño aludía a que éste es incapaz de adquirir las
nociones, conocimientos y habilidades que la escuela establece, y por tanto el remedio a las
deficiencias del individuo se veía en las terapias adecuadas. La segunda respuesta dada en la
explicación centrada en las desigualdades sociales, se aspiraba a una solución que pasaría por la
superación de las diferencias de clase, y, en la explicación centrada en la escuela, se reclamaba una
reconceptualización y reforma de la misma y un mayor rigor científico en las didácticas y los
contenidos.
Es evidente que, en cada una de estas tres perspectivas, se esconde parte de la verdad,
pero también lo es que ninguna de ellas encierra la verdad entera.
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1-lay niños que presentan dificultades especificas y dificultades que no son sólo
instrumentales o intelectuales, sino que son, con frecuencia, de tipo motivacional o afectivo. En
la mayoría de los casos ello no obedece a problemas o deficiencias con las que el niño nace, sino
a dificultades que sonconsecuencia de una determinada historia personal en lo intelectual, lo
afectivo o lo interpersonal. A]umnos con dificultades específicas existirán probablemente siempre
y requerirán una atención individualizada. Pero ello no quiere decir que todos los niños que
fracasan lo hagan por tener problemas individuales ni que el único remedio al fracaso escolar
consiste en atender individualmente a los sujetos que fracasan,
Es, por otro lado, obvio que el fracaso escolar afecta más a los niños de unos estratos
sociales que a los de otros. Se ha repetido hasta la saciedad que el lenguaje y los problemas
escolares conectan mucho mejor con el lenguaje y los intereses de los niños de clase media y alta
que con los niños de clase baja. Que la discriminación se produce en razón del bagaje cultural y
las expectativas con que llegan unos y otros y las condiciones bajo las cuales estudian.Y es,
sencillamente, cierto. De ahí se comprende que en los cuellos de botella, en los atascos y
accidentes, no todos sufran ]o mísmo. Pero, ni podemos esperar a que las desigualdades sociales
terminen, para afrontar el problema del fracaso escolar, aunque es necesario trabajar para que esas
desigualdades se vayan reduciendo, ni es fácil cambiar todo el sistema escolar para que no
favorezca más a unos que a otros, aunque en esa lucha debamos invertir nuestras mejores
energías.
Es cierto, por fin, que ni la institución escolar, ni el currículum, ni los métodos y
contenidos de la educación, están pensados de forma tal que se maximicen las posibilidades de
éxito de la mayor parte de los niños. Que el malestar docente es real. Que la escuela tiene pocos
medios. Sería ilusorio sin embargo, pensar que el problema del fracaso se puede resolver sólo
dentro de la escuela o sólo modificando didácticas y contenidos,
Lo que queremos decir es que el problema del fracaso escolar es multidimensional y que
cualquier actuación que limite su ámbito de acción a una de las facetas que intervienen está, de
antemano, limitando su eficacia. Los problemas que tienen diversas causas no deben ser
abordados unilateralmente, sin que se corra el riesgo de que, obsesionados por cerrar una pueda
concreta, se nos cuelen por las demás que permanecen abiertas los enemigos a los que queremos
espantar.
Por lo tanto, el niño que fracasa no es sólo un niño que encuentra dificultades para
aprender; es también, y como consecuenciade ello, un niño que sufre. El niño que fracasa lo hace
no sólo en la escuela, sino en el proceso de construcción de su propia personalidad y su propia
competencia. La idea que las personas nos formamos de nosotras mismas tiene una gran
trascendencia a la hora de decidir en qué nos embarcamos y a qué aventuras renunciamos, la tiene
asimismo a la hora de determinar un sentimiento de felicidad o de infelicidad respecto a uno
mismo. Aunque sobre ello no se reflexione con frecuencia, no por eso el problema es menos
importante.
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1. Aspectos que patentizan el fracaso escolar
Las malas notas, suspensos y repeticiones de curso
Se considera comúnmente alumno fracasado aquél cuyas notas son inferiores a la media,
puesto que dicha situación lleva consigo el suspenso y la repetición de curso, Este ha sido el
indicador fundamental que hemos manejado para detectar el fracaso escolar.
Sentimiento de fracaso
Las estructuras de la sociedad en que vivimos y, por tanto, la propia escuela, fuerzan al
alumno a que compita continuamentecon aquellos compañeros que, a simple vista, deberían estar
a su misma altura. Las notas se trasforman entonces en unos datos objetivos mediante los cuales
sus compañeros y toda la sociedad que le rodea le va a juzgar. El sentimiento de fracaso se ve
reforzado por la actuación de la familia. En tercer lugar, el fracaso escolar se le hace patente al
alumno en el ámbito escolar a través de la actitud del profesor.
El olvido de los contenidos adquiridos previamente (prerrequisitos necesarios)
El alumno, al comenzar el curso, se encuentra con el handicap de un olvido parcial de
contenidos, o bien con la no posesión de habilidades que deberían haber sido adquiridas y que se
dan por supuestas (y que generalmente el maestro no suele encargarse de recuperar). Esto
conduce al fracaso de un pequeño grupo que no es capaz de ponerse a la altura de sus
compañeros ni de seguir su ritmo de aprendizaje.
La mala programación, el desfase y la inutilidad de los contenidos
El alumno al entrar en la escuela y tomar contacto con el curriculum escolar intuye que
vive en una especie de sueño. Se da cuenta que la realidad que tratan de transmitirle en la escuela
está desligada del mundo en el que realmente «vive». Rechaza por tanto, todos aquellos con-
tenidos que no le sirven para manejar la realidad, tal como él la percibe en su entorno socio-
cultural. Existe un claro rechazo del alumnado (repetidores y no repetidores) hacia asignaturas
o contenidos considerados básicos por los enseñantes.
La no adquisic¡ón de determinados hábitos culturales
El gusto por determinados bienes o hábitos culturales es una actitud que debe nacer y
fomentarse en el interior del alumno. Es, por tanto, un factor intrínseco que se desarrolla con la
contribución de los aspectos sociales, económicos, pedagógicos y culturales que rodean al
alumno. Solamente un 13% de los alumnos repetidores tiene el hábito de leer libros.
2. Causas más decisivas del fracaso escolar global
Compleja multicausalidad:
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizaeionsl’ 454
Enrique Javier Diez Gutiérrez Organizscioiiea de Educación Social
• el foco causal no cabe colocarlo sobre el nivel de inteligencia, pero seguramente sí sobre
las aptitudes y los hábitos, cualidades en cuyo juego intervienen la propia escuela y la
familia de procedencia;
• la cultura familiar y su sistema de valores, que produce estrategias escolares y aspiraciones
laborales dispares, conforman otro de los ejes a focalizar,
• el trabajo escolar y la interacción educativa también generan o acentúan situaciones que
luego sedimentan una situación de fracaso,
la estructura psicológica del sujeto trastocará su autoconcepto o su autoestima, pudiendo
acomodarse en instrumentalizar su «diferencia» frente a la cultura escolar, tradicionalmente
tan normativizadora o resistiendo y contestando que puede cristalizar en contraculturas
escolares de determinados alumnos preetiquetados.
Clima Cultural de la Familia
Nivel cultural:La transmisión de objetivos culturales, intereses y aspiraciones;
repercute en el comportamiento de los escolares hacia los bienes de la cultura,
Desvalorización del trabajo escolar: 1) Los padres hacen frecuentemente
comentarios favorables a aquellos malos estudiantes que, a pesar de sus malas
notas, obtienen una buena colocación y solucionan satisfactoriamente sus
necesidades económicas al acceder al mundo laboral. 2) El desinterés de los
padres no se manifiesta a nivel verbal, puesto que se interesan por las notas de sus
hijos; se manifiesta principalmente en el terreno de actitudes hacia las actividades
escolares: lugar de estudio en el comedor (sitio especialmente contraindicado), los
padres apenas tienen contacto con el centro escolar, la vigilancia y la atención que
los padres prestan a los trabajos escolares de sus hijos es significativamente
diferente entre repetidores y no repetidores.
Clima afectivo de la familia: gran pobreza, de tal forma, que un 52% de los
niños retrasados no salen nunca de casa con sus padres. Se aprecia aqul una gran
diferencia con los alumnos no fracasados, de los cuales, sólo el 29% se halla en
la misma situación. Más pobre aún es el tipo de comunicación existente entre
padres e hijos: sólo un 12’5% de los alumnos fracasados mantiene alguna relación
comunicativa con sus padres, aunque «hablan más» con los padres (pues no les
queda otro remedio), pero no se «comunican» con ellos
Nivel Socio-económico de la familia
El nivel socio-económico de los repetidores suele ser muy bajo. Influencia de esta
situación en la vida familiar y en el rendimiento escolar: 1) En los hogares de los alumnos
repetidores el índice de natalidad es mayor, y esto representa un nivel de vida más bajo y un
inferior nivel cultural, que se traduce a efectos escolares en un mayor retraso. 2) Las viviendas
de los niños retrasados o repetidores están más pobladas, es decir, el número de personas que
comparten la misma habitación es mayor. 3) En el ámbito rural es digno de consideración el alto
porcentaje de alumnos en edad escolar que tienen que desarrollar un trabajo fuera de casa
Entorno social del alumno
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Limitación de medios a que les condena su ambiente yla comunidad en que viven, su
territorio controlado. Los niños pasan un número considerable de horas en la calle y en ella
únicamente se dedican a jugar, preferentemente al futbol. Con ello no queremos negar la
indudable carga creativa del juego, sino que constatamos la monotonía de las actividades libres
de los niños. Nos encontramos ante un entorno social que no es enriquecedor ni favorecedor de
actividades que incluyan aspectos culturales; las bibliotecas ni las utilizan ni saben como hacerlo
y los pocos centros juveniles que hay no acceden a ellos. El fracaso escolar se ve reforzado
entonces por la pobreza de los estímulos ambientales.
Relación familia-escuela
Una nueva contribución al fracaso escolar viene dada por la nula participación de los
padres en la gestión de los centros y, quizás la poca predisposición de los profesores a ver su
tarea criticada o controlada por los padres de los alumnos. Los problemas de los niños son
ignorados por los padres, que consideran a la escuela como una simple guardería.
La Relación escolar. Programación y métodos
El medio escolar hasta ahora se ha caracterizado por lo siguiente:
—El alumno no dispone de ninguna iniciativa en lo que concierne a la programación.
2—El maestro dispone de una autoridad absoluta.
3—Trata por todos los medios de adaptar el niño a la escuela. Los postulados que esta situación
implica son los siguientes:
—La psicología del niño es idéntica a la del adulto.
—La personalidad está constituida por facultades psicológicas independientes unas de
otras (memoria, atención, imaginación, etc.).
—A] niño no le gusta trabajar, sólo jugar. Por lo tanto, hay que obligarle a trabajar. Las
técnicas didácticas apropiadas a esta situación son:
—La sanción frustrante. —La emulación (competencia). —El atractivo. —El
examen. —Pensar en el porvenir.
4— Los problemas de los métodos pedagógicos se ven agravados por los siguientes aspectos:
—Los alumnos están colocados en fila, frente a las pizarras, lo cual imposibilita en buena
medida la comunicación, fomentando la individualidad (yuxtaposición).
—Con esta distribución dentro de la clase, la autoridad del maestro se ve reforzada.
—A pesar de la heterogeneidad evidente que manifiestan las clases encuestadas, se sigue
un programa homogéneo, que favorece el fracaso.
—Los problemas anteriores se ven acentuados al estar las clases sobrecargadas de
alumnos.
—Los maestros se ven sometidos a un desgaste psíquico progresivo al tener que ejercer
la autoridad de una forma continuada para intentar dominar la situación.
—Muchos de los alumnos que acuden al centro escolar conciben la escuela como una
actividad de paso, con escasa o nula incidencia sobre su futuro profesional, que por
experiencia ajena saben cuál será su ocupación en un futuro próximo.
—La actividad diaria dentro de la clase está centrada en la expresión escrita, en
detrimento de la expresión oral.
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—La ansiedad provocada por los exámenes alienta el desarrollo paralelo de la rivalidad
y el individualismo.
5—De todo lo anteriormente dicho, haciendo hincapié fundamentalmente en la autoridad del
maestro, se deriva un sentido de la obedienciay el orden ficticio y teatral, que coana el desarrollo
de la autonomía de la personalidad del niño.
La situación educativa a que dan lugar los aspectos anteriormente enumerados se podría
describir así: Los niños trabajan principalmente por motivos extrínsecos, como, por ejemplo, el
miedo al castigo, superar a los demás, miedo al examen, ambición social, etc. Centran su atención,
con frecuencia, en las notas. Teóricamente, aquellos alumnos que trabajan por mol:ivos intrinsecos
tienden a frustrarse, puesto que el ambiente en que se mueven contribuye, como hemos visto, al
fracaso
E. Necesidades educativas especiales: su delimitación e intervención
Hablar de necesidades educativas especiales (NEE) sigue siendo hablaí- de situaciones
problemáticas y deficitarias que viven personas humanas que pueblan nuestro entorno. Situaciones
tan dificiles y dolorosas como las provenientes de la inadaptación social.
Como el campo de las NEE ha sido tratado preferentemente desde el campo de la
educación formal voy a centrarme en él, para no extenderme excesivamente. De hecho se ha
pasado de la concepción del déficit (centrado en el sujeto atendido en instituciones especializadas)
al de necesidades educativas especiales, que como su propio nombre indica se centra en la
orGanización educativa y su adecuación a las necesidades del sujeto.
El término NEE contribuye a una nueva percepción de la educación con sujetos con
dificultades en su proceso de aprendizaje, alumn®s que habitualmente eran considerados sólo a
partir de su deficiencia, rompiendo el modelo que clasificaba a l@s alumn@s con dificultades
según el tipo de deficiencia, paraestudiar, a partir de ella, los procedimientos más adecuados para
su educación.
Este cambio conceptual introduce la idea de que el desarrollo de est@s alumn(42s no es
esencialmente diferente del de lcfljs ninrgjs no afectados: los grandes fines de la educación
deben ser los mismos para todo el ajumando, aunque el grado en que cada uno alcance esos fines
sea distinto, asi como el tipo de ayuda que necesite para alcanzarlos. La educación, por tanto,
debe ser sólo una, con diferentes ajustes para dar respuesta a la diversidad de necesidades de l@s
alumn(4s (MEC, 1992).
Además supone que atender a su necesidad educativa especial no sólo puede incidir en
su déficit o handicap (que no se niega que lo tenga ni que influya), sino que tiene que abarcar
el conjunto que elementos que intervienen en su desarrollo (estimulación familiar, adecuación de
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la escuela, aceptación social del entorno, etc.), de una manera parecida a como intervienen los
elementos mencionados en el desarrollo de las personas no afectadas. El foco de atención deja
de ser el/la alumn@, centrándose también en el contexto de enseñanza-aprendizaje: el centro y
el aula.
Así entendidas, las NEE no son una característica del alurnn@ ni algo intrínseco en
él, sino que surgen de la dinámica establecida entre sus características personales y la
respuesta que recibe de su entorno, sobre todo en los que asumen prioritariamente funciones
educativas: familiar, escolar y social. “Hay que cambiar el punto de mira y traducir ‘el déficit’ en
necesidades educativas: qué necesita aprender, cómo, en qué momento, qué se debe evaluar,
cómo, en qué momento, y qué recursos van a ser necesarios para el desarrollo de su proceso de
enseñanza-aprendizaje” (MEC, 1992, 20). Por ello, se hace necesario partir no de un
currículum paralelo, sino del currículo ordinario.
El concepto de necesidad educativa
Lo que toda persona precisa para acceder a los conocimientos, habilidades y actitudes
socialmente consideradas básicas en una sociedad para su integración activa en el entorno al que
pertenece, como persona adulta y autónoma.
Es un concepto relativo: depende, en gran medida, del entorno social en que cada uno
está ubicado. Pero no está supeditado al currículum escolar, puesto que la escuela no tiene el
monopolio de laactividad educativa, y hay metas fundamentales en el proceso educativo de cada
sujeto que se alcanzan al margen de la escuela.
El concepto necesidad educativa especial
Dentro del colectivo de alumn@s con dificultades graves para aprender que hoy existe en
todos los niveles educativos, suelen darse dos subgrupos:
aquel1~s alumn@s que, sin tener una limitación personal, presentan una historia de
aprendizaje repleta de fracasos y malas experiencias, y como resultado de ello muchas
veces no han adquirido en el grado necesario los contenidos instrumentales básicos,
arratrando “lagunas” que a su vez les impiden aprender nuevos contenidos, y generando
todo ello una espiral creciente de desmotivación y desinterés por la vida escolar (MEC,
1992, 17);
aquell@s alumnos con deficiencias fisicas, psíquicas o sensoriales que, bien por la carencia
o pobreza de su lenguaje oral que les dificulta la comunicación eficaz -algun~s alumn@s
con deficiencias motoras o sord@s proflind@s- o porque tienen una limitación de su
capacidad de aprendizaje -por daño cerebral, alteración genética, etc.- tienen un grado de
dificultad parecido en cuanto al aprendizaje que el anterior subgrupo (MEC, 1992, 17).
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Como podemos ver, el MEC introduce dentro del concepto de necesidades educativas
especiales a alumnado en proceso de inadaptación escolar y social. Es un terreno muy cercano que
suele con]levar experiencias y consecuencias similares y que, aunque lo hemos desarrollado en el
anterior apartado, se puede aquí apuntar para no olvidarnos que estos sujetos son también
alumnado con necesidades educativas muy especiales, si no queremos convertir nuestra labor
educativa y de prevención en labor de exclusión y marginación real.
Las consecuencias para ambos subgrupos es similar
“Desfase” creciente entre su “competencia curricular” (lo que son capaces de hacer
respecto a objetivos y contenidos de las distintas áreas curriculares) y la de sus
compañer@s.
• Comportamientos problemáticos, en términos de conducta y adaptación escolar, por parte
de algunos de ell@s, en respuesta a situaciones que no se ajustan a sus necesidades y
dejan de ser motivadoras o interesantes para ell@s.
• Mayor preocupación por parte del profesorado y vivencia de su trabajo con mayor
tensión.
El término NEE cobra fuerza en la década de los 70. Hace referencia al conjunto de
medios (profesionales, materiales, de ubicación, de atención al entorno, etc.), que es preciso
instrumentalizar para la educación de alumn@s que por diferentes razones, temporalmente o de
manera permanente, no están en condiciones de evolucionar hacia la autonomía personal y la
AIumn~( Preocupación ton necesidades
y tensión educalivas especiales
en profesorajs Alumn@ con deficiencias
físicas, psíquicas o sensoriales
con grado de dificultad parecida
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integración social con los medios que habitualmente están a disposición de la escuela (Warnok,
1978).
Hasta ahora, la práctica generalizadaante un alumn@ con nee. ha consistido en elaborar
Programas de Desarrollo individual (PDJ) centrados en compensar sus dificultades para optimizar
su desarrollo, elaborados generalmente a partir de una propuesta curricular paralela al currículo
ordinario establecido para tod@s l@s alumn@s, potenciando los aspectos cognitivos, en
detrimento de los de carácter afectivo, social, motor, etc., en ocasiones fundamentales para
alumn@s con nee.
Ahora se entiende que haya que trabajar a partir de adaptaciones curriculares: Son las
estrategias educativas que los profesores pueden utilizar para llevar a término el objetivo de la
individualización de la enseñanza y para proporcionar una respuesta educativa concreta ante la
diversidad de los alumnos.
El proceso de elaboración de las Adaptaciones Curriculares constituye la estrategia que
ha de seguirse cuando un alumno o grupo de alumnos necesitan alguna modificación en la ayuda
pedagógica que se ofrece al grupo en general, ya sea por sus intereses o motivaciones o por sus
capacidades.
Tipos de adaptaciones curriculares:
En cuanto a la temporalízación: Modificación del tiempo previsto para conseguir los
objetivos, siendo éstos los mismos que los del resto de los alumnos.
• Adaptación temporal poco significativa: El alumno consigue algunos objetivos
más tarde pero dentro del mismo ciclo.
• Adpatación significativa: El alumno consigue los objetivos propuestos, pero en
el ciclo siguiente.
• En cuanto a lapriorizacicin de algún elemento curricular: Tener acceso prioritariamente
a algunos objetivos, áreas o contenidos, desestimando otros de manera más o menos
permanente. O bien dar más tiempo a los objetivos, áreas o contenidos prioritarios o
darles más importancia, sin olvidar el resto.
Diversificación curricular: Es un caso extremo y excepcional de adaptación curricular
en el cual el alumno podría dejar de cursar parte del tronco común de la Etapa y emplear este
tiempo en otro tipo de actividades educativas, bien las ofrecidas en el espacio de optatividad, bien
otras diseñadas especialmente para él, que se podrían cursar dentro o fuera del centro.
Este alumno seguiría teniendo en todo momento como referencia los objetivos generales
de la Etapa, pero tendría acceso a ellos a través de otro tipo de contenidos y actividades.
En definitiva es adecuar el currículum escolar y, en último término, nuestra actividad
como maestros a las características y necesidades del alumnado.
De hecho podríamos decir que toda planificación curricular no es, en definitiva, sino una
adaptación curricular progresiva.
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Proceso continuo de “Adaptación curricular
”
PARA QUIÉN REGULACIÓN LEGAL RESPONSABLES
Para toda la población esco-
lar
Decreto de Enseñanzas Mini-
mas
Gobierno
Centros del ámbito de cada
Administración Educativa
Currículo Oficial Administraciones Educativas
Para cada Centro Proyecto Educativo de Cen-
tro
Consejo Escolar
Para cada Etapa Educativa Proyecto Curricular de Etapa Equipo docente Etapa
Para el grupo aula Programación para un
alumn@
Profesor/a aula o equipo de
ciclo
Para un alumn@ Adaptaciones curriculares y
de acceso
Profesor/a aula! Apoyos!
Equipos Interdisciplinares
El currículum no sería sino la adaptación curricular de la cultura social, pues podemos
definir el curriculum como cultura social convertida en cultura escolar por medio de los
profesores y de las instituciones educativas: desarrollo de los valores y las capacidades propias
y adecuadas de una sociedad por medio de contenidos y procedimientos, también propios. A su
vez este currículum oficial ha de adaptarse a la realidad de cada centro, y esta nueva adaptación,
adaptarse a su vez a la realidad del aula y del alumnado, y finalmente del alumnado con
necesidades educativas especiales.
Pero ¿cuándo las necesidades educativas comunes a tod@s l@s alumn@s, expresadas en
el currículo escolar, pasan a ser especiales en un alumn@ en un momento determinado?
Un alumno tiene necesidades educativas especiales cuando presenta
dificultades mayores que el resto de los alumnos para acceder a los aprendizajes que
se determinan en el currículo que le corresponde por su edad (bien por causas
internas, por dificultades o carencias en el entorno sociofamiliar o por una historia
de aprendizaje desajustada) y necesita, para compensar dichas dificultades,
adaptaciones de acceso yio adaptaciones curriculares significativas en varias áreas
del currículo. Cuando el propio profesorado, individual y colectivamente, haya puesto
en marcha y agotado los recursos ordinarios que realiza para resolver las dificultades
normales de aprendizaje de cualquiera de sus alumn@s (cambios metodológicos,
materiales distintos, más tiempo...), y considere que, a pesar de ello, el alumno necesita
ayuda extra para resolver sus dificultades. Esta decisión debe ser tomada en colaboración
con los Equipos interdisciplinares de sector o los de Orientación de los centros (MEC,
]992).
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¿Cómo podemos llegar a considerar a un alumn@ con necesidades educativas especiales?
La evaluación inicial que propone el DCB como punto de partida para adecuar la propuesta
curricular a las necesidades de nuestro alumnado, es exactamente igual de importante con l@s
alumn@s con NEE. La única diferencia, cuando exista, será en el grado de especificidad (y por
tanto de especialización) que requieran los procedimientos empleados.
El criterio que podemos utilizar en estaevaluación seria que tiene mayores dificultades que
el resto de l@s alumn@s para acceder a los aprendizajes comunes en su edad (principio de
normalización: no referencia sólo a dificultades propias de un déficit, sino dificultades que hacen
que la respuesta educativa adecuada para la mayoría sea para ell@s inadecuadas o insuficiente).
Dificultades que no pueden ser resueltas sin ayudas o recursos extras, bien sean educativos,
psicológicos o médicos.
No obstante, esto tiene truco, porque, como dice el propio Ministerio, no todos los que
son van a ser reconocidos como tales. “A efectos entonces de ordenación y provisión de recursos
y medidas curriculares especiales, sólo se considerarán alumnos con necesidades educativas
especiales aquellos que, agotadas las medidas anteriores, hayan sido evaluados de esta forma en
el Dictamen de Escolarización que a tal efecto deberán realizar los Equipos Interdisciplinares de
sector o los orientadores de los centros de Secundaria” (MEC, 1992, 22). Es decir, aquellos que
necesitan adaptaciones de acceso al currículum y adaptaciones del currículum significativas.
Las necesidades educativas especiales son interactivas (dependen no sólo de las
características del alumn@, sino también de las características del entorno y la respuesta educativa
que se le da) y, por tanto, relativas (los planteamientos educativos de los diferentes contextos no
son uniformes y las necesidades especiales serán cambiantes en función de esos contextos). Por
lo que podemos hablar de NEE en un doble sentido:
• Las que derivan directamente de la problemática del alumn®
• por causas internas, como los déficit,
• a consecuencia de carencias en su entorno sociofamiliar
• por una historia de aprendizaje desajustada
• La dimensión real que adquieren estas necesidades en función del contexto educativo
actual en el que se desarrolla su proceso de enseñanza-aprendizaje (compensador o
desajustador).
Wcdell (1980) lo representa gráficamente.
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El lado izquierdo de~ cuadrado
se refiere a los recursos y defi-
ciencias “dentro” del nifi@ (ha-
BALANCE IIenpo bilidades, motivación, discapaci-
dades, etc.). La dimensión verti-
ca] del cuadrado’ indica el balan-
ce resultante entre la interacción
-- 2 compensatoria de tales recursos
y deficiencias dentro del
____ alumn@ (resultará positivo, por
BALANCE DEL
ejemplo, si compensa una capa-
ENTORNO
cidad limitada con un alto grado
de motivación por la tarea, con-
tribuyendo así al rendimiento
final los factores “inherentes” al
alumn@) La dimensión horizon-
tal del cuadrado representa los recursos y las deficiencias del entorno (métodos de enseñanza,
contexto, etc.). Cuanto más positivo sea el balance entre ambos más contribuirán los factores
ambientales al rendimiento (un alumn@ con un déficit serio puede compensar en buena medida
sus dificultades con un entorno positivo).
La dimensión del tiempo implica que a lo largo del desarrollo y la educación pueden aparecer
distintos niveles de interacción porque el alumn@ y el contexto pueden variar.
A la hora de hacer la adaptación curricular, habría que tener en cuenta los siguientes
criterios de adaptación curricular:
• No buscar la respuesta a las NEE fuera del currículo ordinario, sino determinar qué
ajustes o adaptaciones son necesarios en éste para compensar las dificultades de
aprendizaje: lograr la mayor participación posible de l@s alum@s con n.e.c en el currículo
ordinario.
• Realizar los ajustes educativos precisos en el marco escolar menos restrictivo posible
• que sean posibles en los centros educativos ordinarios y
que la separación entre alumn@s con nee. y el resto sea en el menor grado
posible.
• Las adaptaciones pueden ser de dos tipos:
• Adaptaciones de acceso al currículo: modificaciones o provisiones de recursos
especiales, materiales o de comunicación que van a facilitar que algun~s alumn@s
con nee. puedan desarrollar el currículo ordinario o, en su caso, el currículo
adaptado.
Espacios: condiciones de acceso, sonorización y luminosidad.
• Adaptación de materiales de uso común y/o provisión de instrumentos
específicos: mobiliario, materiales y equipamientos específicos o ayudas
técnicas para el desplazamiento, visión o audición.
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• Comunicación: Aprendizaje de un sistema de comunicación complemen-
tario o alternativo al lenguaje oral, que a su vez requiere adaptaciones
en el propio currículum, ya que implica introducir contenidos, criterios
de evaluación y estrategias y procedimientos de evaluación específicos..
• Adaptaciones en el currículo: modificaciones que se realizan desde la Programa-
ción en objetivos, contenidos, metodología, actividades, criterios y procedimientos
de evaluación para atender a las diferencias individuales. Que serán relativas y
cambiantes igual que las dificultades de aprendizaje lo son.
• Adaptaciones curriculares no significativas: modificaciones que se
realizan en los diferentes elementos de la programación diseñada para
tod@s l@s alumn@s de un aula o ciclo para responder a las diferencias
individuales, pero que no afectan prácticamente a los aprendizajes
básicos o esenciales del Currículo Oficial. Pueden precisarías
cualquier alumn@, tenga o no nee. Precisamente, el/la profesor/a las
realiza para que l@s alumn@s puedan conseguir las capacidades expresa-
das en el Currículo Oficial. Son la estrategia fundamental para conseguir
la individualización de la enseñanza (MEC, 1992).
• Adaptaciones curriculares significativas: modificaciones que se realizan
desde la programación y que implican la eliminación de algunas de las
enseñanzas básicas del Currículo Oficial: objetivos, contenidos y criterios
de evaluación. Aprendizajes esenciales o nucleares son aquellos que
“tienen un carácter más general y se aplican a un mayor número de
situaciones; son necesarios para aprender otros contenidos y seguir
progresando en el conocimiento de cada área curricular; tienen una mayor
aplicación en la vida social” (MEC, 1992, 28) y que el propio Ministerio
reduce en cada área curricular a los criterios de evaluación determinados
porla Administración educativa, ya que en ellos se recogen aspectos que,
de no conseguirse, bloquearían el aprendizaje de l@s alumn@s.
E. Modelos de organización e intervención en educación social
(paradigmas de análisis e interpretación de las organizaciones de
educación social).
Pues bien, en función de esta conceptualización del fenómeno de la inadaptación y del
fracaso escolar, o más bien, del proceso de inadaptación social y de fracaso escolar, me propongo
a continuación establecer los distintos modelos de organización e intervención que desarrollan las
organizaciones de educación social que trabajan con problemas de inadaptación social y de
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fracaso escolar, para finalmente explicitar cuál sería el modelo de organización e intervención que
me arece más acertado.
Como ya dije anteriormente, cualquier organización de educación social se puede
enmarcar en alguno de los tres paradigmas fundamentales que hemos descrito anteriormente
referidos a las organizaciones en general y a las organizaciones educativas en particular: la
concepción científico-racional o eficientista, la concepción interpretativo-simbólica o cultural y
la concepción sociopolítica o crítica. Si las organizaciones de educación social, son, en definitiva,
organizaciones educativas (prioritaria y fundamentalmente), tenemos que asumir gran parte de
las propuestas y principios que se desprenden del capítulo anterior a partir de estos “tres modos
de racionalidad” (Giroux, 1980, 335) que nos ofrecen las claves para entender la estructura y
funcionamiento de toda organización educativa.
Pues la realidad de nuestro país, en todo lo relativo a la educación social, parece que se
manifiesta de esta forma. Desde organizaciones de educación social con una línea eficientista clara
y directa, hastas aquellas en las que predomina una línea marcadamente sociocritica, pasando por
las que están asentadas en un planteamiento más interpretativo-simbólico. Sin dejar de recordar
que no hay organizaciones “puras”, con una orientación clara y definida, sino organizaciones de
educación social en las que predomina una orientación u otra, y en las que unos grupos o
coaliciones fomentan un estilo de organización u otro en función de sus intereses y sus valores.
1. Organizaciones de educación social de tipo eficientista
Organizaciones de educación social en la línea eficientista que tratan de generar una
tecnología de la gestión organizativa que sirva para conseguir el máximo control de dichas
instituciones en orden a una mayoreficacia y eficiencia organizativa. Desarrollando planificaciones
por objetivos (culto a la eficiencia) y midiendo la consecución de tales objetivos a través de los
resultados, centrándose en las dimensiones más observables, externas, cuantificables y objetivas
de la organización. Se intenta generalizar los resultados de estas evaluaciones para desarrollar
principios y leyes universales que expliquen la dinámica y funcionamiento organizativo. Se deja
al margen todo lo que no sea cuantificable, lo no observable directamente (Bates, 1980; 1985).
Los objetivos marcados están configurados por agentes externos a las organizaciones de
educación social y porclases sociales que tiene intereses concretos para hacer de la intervención
social una propaganda electoral y política. Los profesionales que componen este tipo de
organizaciones de educación social buscan la especialización y la competencia técnica en el
desarrollo de funciones. Dentro de ellas se fomenta la regulación y jerarquía en la estructura de
esas funciones, así como la impersonalidad de las normas, funcionamiento y comunicación dentro
de la organización. De esta forma, estas instituciones de educación social acaban funcionando con
niveles altos de lógica y racionalidad, de certidumbre y predictibilidad. En definitiva se busca
aplicar las técnicas administrativas más eficaces para organizar los medios y recursos disponibles
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de una forma racional para conseguir las metas propuestas (González, 1990). Se considera así,
que las instituciones de educación social son organizaciones “objetivas”, en las que hay una clara
conexión entre objetivos-metas, estructuras organizativas, actividades y resultados (Patterson
et al., 1986, 11) y de la que se espera un funcionamiento lógico y predecible.
Como podemos ver, este modelo de organización de educación social corresponde a dos
estilos de intervención social de control: uno más en la línea represora, de control y vigilancia,
donde se considera al sujeto culpable y digno de castigo y no de ayuda; “la sentencia que condena
o absuelve no es simplemente un juicio de culpabilidad, una decisión legal que sanciona; lleva en
sí una apreciación de normalidad y una prescripción técnica para una normalización posible”
(Foucault, 1988, 28); y otra en la línea más asistencialista. En el modelo asistencialista el
profesional se define como un técnico con capacidad de diagnóstico de los diversos problemas
que tiene el sujeto inadaptado y dispone a su vez de una serie de recursos, servicios y/o
prestaciones adecuadas o pensadas para responder a esas problemáticas. Por su parte el sujeto
inadaptado es portador de una demanda y pide que le den una respuesta a su problemática. El
protagonista de este modelo es la prestación o el recurso. (El ideal del profesional es la existencia
de más y mejores recursos, la queja del profesional es que no se puede hacer nada o casi nada
porque no existen recursos). El asistencialismo no trasciende a otras posibilidades de relación que
las de asistencia. En cuanto a lo profesional se conciben fundamentalmente como uniprofesionales,
como idóneos (Rueda, 1987a).
Las críticas más frecuentes a este tipo de orientación organizativa y de intervención
educativa, como ya hemos visto anteriormente, inciden en que tras este planteamiento se defiende
que labuena planificación formal de la estructura organizativa garantiza un funcionamiento eficaz
sin más; que se ha hecho una extrapolación al contexto de la intervención socioeducativa
demasiado lineal de los resultados de investigaciones y trabajos que se han realizado en el ámbito
empresarial, sin tener en cuenta, las diferencias con el contexto específico que son las
organizaciones de educación social, lo específico de los procesos de formación y su configuración
como producto, entre otros aspectos. Que no tienen en cuenta el contexto de una organización,
sus características y especificidades (como es el mundo de la educación social), los principios y
valores en la que está inscrito y, por lo tanto, su cultura y clima, al considerar las organizaciones
de educación social como empresas o factorías de producción y de resultados económicos;
olvidándose lo no objetivo, los símbolos, valores e ideologías que impregnan la vida organizativa
de toda institución de educación social.
Esta concepción conlíeva una visión de las organizaciones de educación social como
instrumentos de reproducción social. Entender este tipo de organizaciones como estructuras de
funcionamiento formales, asépticas y neutrales, independiente de las prácticas educativas que en
ella se dan y de los componentes ideológicos, valorativos y culturales que las satura, significa que
la ideología y los valores que dominan socialmente se reproducen de forma inconsciente.
Este tipo de organizaciones tienen poco de educativo, a no ser iniciativas esporádicas,
aisladas y totalmente descontextualizadas de la situación concreta que viven los sujetos que en
ellas están. Esto se debe a la primacía fundamental del discurso del control y de la asistencia,
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donde lo que sevalora y se exige es fundamentalmente el apartamiento social y, en todo caso, el
cuidado y la asistencia de los mínimos vitales del sujeto (entre los cuales no se suele considerar
básico la educación o “reeducación”).
Lo cierto es que este tipo de organización de educación social parece seguir estando muy
extendido en Espafia.
2. Organizaciones de educación social de tipo interpretativo-simbólico
Organizaciones con una línea más interpretativo simbólica. Dado la especialización
progresiva de estas organizaciones, el ser servicios de nueva creación, la institucionalización
todavía precaria de las mismas, la descoordinación y poca unificación de criterios y planes de
actuación entre ellas, las nuevas necesidades sociales a las que está respondiendo, etc., esto las
está convirtiendo en anarquías organizadas. Organizaciones de educación social que son realmente
“sistemas débilmente acoplado ¡ vagamente estructurado” (loosely coupled) (Meyer y Rowan,
1975; Weick, 1976; March y Olsen, 1976). El concepto de articulación débil señala de forma
ostensible que la coordinación y el funcionamiento no se articula fácilmente desde planes y reglas
formalmente establecidos, que las funciones y roles están débilmente establecidos. La acción
coordinada es más una cuestión de construcción cultural interna que de regulación estructural
(Sergíovanni, 1987, 87). El funcionamiento de este tipo de organizaciones es enormemente
ambiguo: en sus objetivos (March, 1984; McPeherson et al., 1986), en el empleo de su
tecnología (Baldridge, 1983), en la participación (Cohen, March y Olsen, 1972) y en su historia
(March y Olsen, 1976).
Son organizaciones cuyas metas han sido establecidas en términos vagos., por lo que sus
componentes las interpretarán desde sus visiones particulares sobre lo que es y en qué consiste
la educación, atribuyéndoles una prioridad diferente o concretándolas en formas muy distintas a
la hora de la práctica.
Son organizaciones en las que es muy dificíl determinar un modo único y óptimo de
utilizar la tecnología de intervención educativa, en función no sólo de la diversidad de personas
a las que va dirigida la educación social, sino también en función de las distintas concepciones
educativas e ideológicas de los profesionales de dicha educación social. No podemos diseccionar
el proceso de intervención socioeducativa en rutinas definidas como el proceso de fabricación de
un avión.
Ambigliedad también en el sentido de una participación de los miembros muy variada tanto
en la cantidad de tiempo, como en el esfuerzo y la implicación que dedican. Y lo mismo al
referimos a cómo estos miembros reconstruyen y distorsionan selectivamente los recuerdos sobre
el pasado de la organización, reinterpretando continuamente la historia de la misma.
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Como dice Fraatz (1989, 4): los profesionales educadores “emplean sus días en llevar a
cabo tareas dificiles con consecuencias inciertas; persiguen objetivos vagos y, a menudo conflicti-
vos, con recursos muy variables y frecuentemente inadecuados; se basan en una tecnología poco
especificada para identificar problemas y para discriminar entre soluciones; y están conectadas
unas con otras en modos que parecen estructurados y predecibles, pero que son de hecho, tenues
y circunstanciales”.
Como podemos ver este tipo de organización de educación social corresponde al modelo
de rehabilitación o recuperación de las deficiencias o necesidades sociales. La resolución de los
efectos corresponde a estrategias educativas o terapéuticas, planeadas desde ‘-fuera’-.~ del sujeto,
por las que el sujeto tiene que pasar para obtener respuestas satisfactorias.
Este modelo “se asienta a partir del modelo médico-clfnico, asistentes sociales con
capacidad terapéutica, psicólogos clinicos, educadores especializados, etc. Su parámetro de
estudio y de planificacion es la epidemiológica, la evaluación tiene que ver fundamentalmente con
la relación diagnóstico entrada - diagnóstico resolución” (Rueda, 1987, 23). En este modelo el
protagonista no es el recurso sino el técnico, el profesional formado cientificamente y por tanto
capacitado para comprender el problema, la génesis del problema, asi como las alternativas
resolutorias. El sujeto inadaptado debe pasar para ellos de ciudadano a paciente, es decir estar
dispuesto a establecer una relación basada en la prescripción técnica como camino de superar los
efectos de la problemática social. Aquí el profesional se especializa, pero dado el rigor de la
especialización no puede superar su propio encuadre, de ahí que profesionalmente supere la
uniprofesionalidad pero no pueda ir más allá de la multidisciplinariedad (Rueda, 1987).
La intervención ante la inadaptación social en este tipo de organizaciones se centra en
desarrollar las capacidades del inadaptado social, a través de centro abiertos, con un tipo de
intervención educativa o terapeútica, donde se desarrollan programas de actividades a cargo de
educadores especializados. En definitiva, la intervención socioeducativa tiene, como objetivo,
solucionar el problema inmediato del sujeto inadaptado, es decir, enseñar a los jóvenes a utilizar
de modo positivo los recursos de su ambiente, de modo que se pueda eludir la “necesidad de ser
inadaptado”, confundiendo frecuentemente la problemática de la inadaptación social con
“enfermedad social”, con lo cual oscurece las dialécticas sociales alternativas, en fUnción de la
dialéctica dominante de la sociedad que es la que considera sana (Rueda, 1987).
Este tipo de organización predomina entre las organizaciones y servicios educativos de
nueva creación en los Servicios Sociales que tratan de responder a nuevas demandas sociales de
atención y ayuda que requieren una respuesta muy versátil, flexible y polivalente. Se genera asi
un tejido, estructura o red de relaciones en continua interacción, más o menos conflictiva, donde
la comunicación y la participación son dos de las claves más discutidas y menos consensuadas.
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3. Organizaciones de educación social de tipo sociocrítico
Desde la concepción sociocrítica la organización de educación social es entendida como
un sistema político (Raíl, 1990, 134), en cuyo seno se desarrollan dinámicas micropolíticas de
adaptación a las diferentes realidades de los grupos que las componen (luchas, negociaciones,
pactos, etc.) y cuya relación con el contexto se desarrolla desde una macropolítica ideológica (ya
sea de reproducción de los límites marcados por el sistema o de creación de nuevas alternativas)
que no es neutral en ningún caso.
La dinámica micropolitica de la organización (Hoylc, 1986, 1988; BalI, 1989) supone que
sus miembros actúan orientados por intereses no necesariamente coincidentes con los de la
organización o con el sistema, ni similares para todos. Por lo cual se tiende a formar coaliciones
entre aquellos que comparten algún interés en común, que se enfrentan y luchan con otras
coaliciones en el afán por conseguir el poder para acceder al control del reparto de unos recursos
escasos (tiempo, personal, territorio). Se desarrollan así formas de poder al margen y más allá de
la autoridad formal (un ejemplo paradigmático de ello puede ser una organización total como un
centro penitenciario).
En el aspecto macropolítico, los autores sociocríticos, mantienen que las organizaciones
educativas son una realidad construida. Pero frente a los interpretativos, consideran que esa
construcción es el resultado de la estructura social dominante que legitima determinadas
relaciones, estructuras, condiciones organizativas (Benson, 1983; Deetz y Kersten, 1983; Bates,
1987). Esto no aparece en la estructura superficial (la “organización que se ve”) y formal, cuyo
papel es ocultar y distorsionar ideológicamente la estructura real. Esta estructura real es el nivel
profundo, oculto, donde se dan los supuestos ideológicos, las normas no dichas que regulan la
acción, los procesos de interacción no manifiestos, el currículum oculto que explican el papel
politico e ideológico que desempeña la escuela en el contexto socio-económico y cultural más
amplio del que forma parte.
Entienden que una organización debe estructurarse en tomo a los mecanismos reales de
funcionamiento, que muchas veces están ocultos, en vez de seguir organizándose en tomo a
estructuras formales, inefectivas en la mayoría de las ocasiones.
Que todaorganización debe dar espacio de participación a todos los implicados en definir
y construir la realidad de dicha organización, pues todos son parte de la misma. Y no sólo
propicia la participación, sino la participación en condiciones de igualdad, pues no se trata de
alcanzar la verdad, sino de conocer la posición de los otros, de acercarnos a la visión de las otras
realidades, para consensuar posibles caminos de acción conjunta.
El tipo de intervención que propicia esta línea sociocrítica, podríamos denominarla
“crítico-comunitaria”. Y como es el tipo de opción en el que me sitúo, me detendré en explicarla
más detalladamente.
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Partiendo de que, como ya expliqué, toda conducta es adaptativa con respecto a su
ambiente, el objetivo de toda intervención no estará únicamente en el individuo sino en la
modificación de los parámetros ambientales a los que se adapta esa conducta (Valverde, 1991,
58). El objetivo social, por tanto, en última instancia, será activar los recursos utilizables en el
contexto social en que opera la delincuencia para movilizar positivamente las sociedades margi-
nales (Echeburúa, 1985, 358).
En el propio medio del sujeto “inadaptado” y no en contextos de internamiento,
profundamente anormalizados y anormalizadores. “Ya que se han identificado algunos factores
de alto riesgo que pueden facilitar conductas delictivas, se trata de intentar la prevención de las
conductas anómalas in situ” (Ecbeburúa, 1985, 358). “El tratamiento de los sujetos que
delinquen, en el marco social y ambiental en que lo hacen, es el lugar ideal para controlar aquellas
contingencias que actúan en forma de presión sobre aquellos individuos que no saben como
superarlas” (Del Pozo, 1986). Debemos actuar en un marco ecológico. Esto implica que a la hora
de establecer un diseño de intervención es necesario flindamentarse en las relaciones existentes
entre las personas y su ambiente fisico y social, apartándonos así del modelo terapéutico y del
férreo determinismo social de las teorias sociológicas (Nietzel, 1979). Como afirma Funes (1990,
42) es evidente que los sujetos inadaptados sociales no suelen acudir a muchos de los tinglados
que montamos para ellos, lo cual supone plantearse en serio la intervención “allí donde están, en
los ámbitos, en los territorios donde se encuentran”. La pregunta, por tanto, no debe ser qué
recursos creamos para los inadaptados sociales, sino como intervenimos allí donde están los
sujetos inadaptados sociales. Ese marco ecológico de intervención por tanto ha de ser, lógica-
mente, una comunidad o vecindario, entendida como una colectividad de individuos y grupos, con
frecuencia ubicados dentro de un área geográfica específica, heterogéneamente organizada y
diferenciada por sexo, edad, estatus, intereses, necesidades y propósitos (Spergel, 1973). Y este
marco ecológico obliga a adoptar una estrategia de intervención de desarrollo comunitario.
Supone la necesaria implicación de la comunidad. Se considera que para un
eficaz fUncionamiento de estos programas de intervención comunitara se precisa un apoyo social
que haga posibles unas relaciones recíprocas entre el sujeto y su comunidad de modo que ayude
a la construcción de la realidad social de cada sujeto. De este modo se intenta que una parte de
la responsabilidad de la reinserción del joven pase desde los organismos dependientes de la justicia
(prisiones, reformatorios) a los propios núcleos comunitarios primarios (familia, vecinos) y
secundarios (escuelas, servicios comunitarios). De esta forma las tareas de reeducación no quedan
exclusivamente en manos de profesionales especializados. Los profesionales especializados
preparan a personas significativas que desempeñan un papel importante en el ambiente del joven
(padres, maestros, educadores, amigos...) para que éstos acompañen y ayuden en las actitudes y
conductas prosociales. Son estas personas quienes están la mayor parte del tiempo junto al
muchacho, interviniendo en las decisiones importantes de su vida en evolución (Del Pozo, 1986,
363-364). Esta dinámica es lo que ha venido a denominarse “desarrollo comunitario”. En
comunidad, proponen diversos autores, es donde se pueden resolver problemas sociales, ya que
en ella afloran, se entienden y se dan alternativas de solución (Laporta, 1979; Marchioní, 1988,
57-61).
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El término desarrollo comunitario es “un nuevo término’ para una realidad antigua
(international ReviewofCommunityDevelopment, n0 19-20, 1968). Las asociaciones de trabajo
social, de cooperativas para mejorar ciertos aspectos de la vida surgidos de las. injuslicias de la
sociedad industrial dcl siglo XIX estaban implicadas en los procesos básicos del desarrollo
colnunitario. A ello hay que anadir la creación de distintos movimientos en Inglaterra y Estados
Unidos a principios del siglo XX que crearon diversos centros cornunitarios.
La expresión “desarrollo de la comunidad” (Community Development) se pone en
circulación recientemente al ser utilizado por el gobierno inglés (1942) para referirse al
movimiento de promoción que debería iniciarse en sus colonias con vistas a su emancipación.
(Ander-Egg, 1982, 22). Aunque los programas alcanzan una significación muy diversa según
diferentes paises (Ander-Egg, 1982, 33-43).
En todo caso en la propia evolución de los mismos pueden considerarse dos etapas
diversas (Kisnerman et al., 1986, 23-30). La primera de carácter fbncionalista-desarrollista en
la cual el predominio corresponde al campo de los tecnócratas donde los programas nacionales
subvencionados por organizaciones internacionales tratan de elevar el nivel de ‘vida, el proceso
de urbanismo-industrialización y la formación de mercado internacional. Desde esta perspectiva,
con diferentes matizaciones, el desarrollo de la comunidad es básicamente una “técnica” que
dentro del marco del servicio social y con mayor o menor integración o participación de la
comunidad con orientaciones y planes de los organismos correspondientcs trata de llevar a cabo
programas que eleven su nivel de vida.
La segunda de carácter sociopolítico supone toda una perspectiva reconceptualizadora y
una práctica diversa que califica “el desarrollo de la comunidad como proceso integral de
transformaciones sociales, culturales y económicas” y como método para “lograr la movilización
y la participaci6n popular estructural con el fin de dar plena satisfacción a la necesidades
económicas, socialesy culturales” como se recoge en la Declaración de Santiago de Chile en 1970
(Kisnerman et al., 1986, 27).
Los elementos característicos básicos del proceso de desarrollo comunitario serían: trabajo
participativo de grupos comunitarios; finali dad: mejoramiento colectivo y de bienestar logrado
por los propios interesados e ingración de la acción de estos con los gobiernos locales y
nacionales.
En base a esta dimensión participativa, social y política aparece en algunos trabajos
posteriores (Marcbioni, 1987) una propuesta para de alguna manera “olvidar” el ambivalente y
amplio término de “desarrollo comunitario” y hablar de “planificación social y organización de la
comunidad” o en términos de “acción social comunitaria”. Más allá que los aspectos terminológi-
cos existe un consenso básico de que el objetivo de esta dinámica comunitaria apunta a “aspectos
psicosociales que son los que crean las condiciones previas del desarrollo” (Ander-Egg, 1982,
53).
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“Estemodelo, ante lasituación de inadaptación social y partiendo del conocimiento de la
situación real en el plano socioeconomico, intervendrá, no sólo en la necesidad y la problemática
concreta, sino y fUndamentalmente en “el plano subjetivo de la significación, que está detrás de
los efectos como elemento que se genera en la situación social condicionada y mantenedor de la
misma, considerando los efectos como emergentes necesarios a esa función de regulación. Si
cambiamos esa funcion reguladora desaparecerán los efectos. Al emerger el plano subjetivo de
la significación de la experiencia, solo por nuevas experiencias puede alterarse hasta cambiarse,
de ahi que el modelo participativo, tenga como regla clave la necesidad de que el usuario actúe
como agente activo. (Recordad la diferencia con el modelo tecnocrático que lo necesita como
paciente). El modelo participativo no puede operar desde fuera, pues lo que mantiene la situacion
problemática (no confundir con quien la origina) es precisamente el plano subjetivo de las
significaciones que nacen de la experiencia de la relación cotidiana. De ahí que sólo con la
participación protagonista del usuario podamos modificar dicha estructura. Al encontrarse el
ciudadano atrapado en el plano subietivo que él elaboró, hace que la accion del técnico sólo pueda
ser la de mediador. Mediador entre el sujeto o grupo y su realidad objetiva. Mediador entre el
plano subjetivo y el plano real condicionado socioeconómicamente. Mediador entre el plano
condicionado socioeconómico en que seencuentra y la estructura socioeconómica de la sociedad.
Los recursos, las prestaciones e incluso las prescripciones actúan como elementos necesarios para
que puedan establecerse nuevas situaciones que permitan emerger, a partir de la experiencia,
nuevas significaciones que permitan reorganizar ese plano subjetivo” (Rueda, 1987, 21-22).
No podemos olvidar que en el futuro inmediato, si no ya ahora, gran parte de los
aprendizajes tendrán lugar fUera de las instituciones educativas, a cargo de lo que llamamos las
“nuevas instituciones educativas”: la calle, los bares, los lugares de diversión, los medios de
comunicación (Funes, 1990, 39; Escarbajal, 1992, 95). Si hasta ahora estos lugares ejercían su
función educadora de una forma incontrolada (educación informal), o mejor dicho, de acuerdo
a la ideología y los valores sociales imperantes marcados por los intereses de los grupos y clases
dirigentes, se propone ocuparlos de una forma consciente y colectiva por la comunidad,
convertirlos en espacios de la propia comunidad.
Shaw (1942) propone que deben ser los vecinos y miembros de la comunidad las personas
responsables de la planificación y de la dirección de los programas de acción contra el delito,
coordinándose los recursos de la comunidad desde dentro de la misma. En definitiva, estamos
resaltando la necesidad de dejar de prestar tanta atención al inadaptado como individuo aislado,
y ocupamos más de los ambientes y contextos en que se produce la inadaptación y la delincuencia
(Clemente, 1986).
Uno de los problemas que se ha detectado en esta orientación comunitaria es la
competición que se puede establecer entre instituciones (Segura, 1985). El peligro común a evitar
es el hecho de que los programas se constituyan en la arena de una competición general entre
intereses de colectivos institucionales o proveedores de servicios y no en medios específicos para
identificar o solucionar un problema que primordialmente parte de las necesidades del muchacho
y su familia, y de la ruptura de las estructuras y procesos sociales básicos.
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“El principio básico suele ser el lograr que las instancias normalizadas de la sociedad
tengan en cuenta la diversidad. Se trata de conseguir que la escuela, las entidades culturales, la
sanidad, la atención social, los servicios de juventud, etc., tengan presente que existen colectivos
diversos en la comunidad a la que atienden.(...) El reto cotidiano sigue siendo el cómo utilizar
normalizadamente para todos los individuos el conjunto de recursos que tiene o debe tener una
comunidad. O, dicho de otra manera, cómo conseguir que los recursos normales y generales
tengan presente la diversidad, incluyendo las situaciones específicas que esa diversidad genera”
(Punes y González, 1988, 62-63).
Esta intervención de tipo sociocomunitaria tiene que tener en cuenta cuestiones tan
importantes como (Ayerbe, 1991, 56):
¿A quiénes beneficia fUndamentalmente el programa? ¿Quién toma las decisiones clave?
¿Cuál es el carácter de la participación comunitaria y la identificación con el programa?
¿Cuál es la fUndamentación ideológicadel programa de intervención? ¿En qué paradigmas
sociológicos, psicológicos, pedagógicos, etc., se fbndamenta el programa adoptado?
Cuando se apela a causas excesivamente reduccionistas (personalidad desviada) o
hipergeneralizadas (el medio social) se ha efectuado una opción fUndamental.
¿Cuáles son las metas que se pretenden? Si leemos diferentes programas las metas son
múltiples, aunque no necesariamente contradictorias: proveer oportunidades escolares,
culturales, sociales, económicas a los jóvenes; evitar la estigmatización; tratar de paliar
los poblemas y los efectos de la pobreza, empleo, hogar; implicarse con la participación
y control de los delincuentes...
¿Cuál es la orientación básica de las estrategias de intervención?
¿Cuáles son los destinatarios? Existen diferencias entre las “orientadas a la persona”
(atenciones más individuales, trabajos en pequeños grupos...) y la “orientada al sistema”
que pretende el análisis y la modificación de los sistemas sociales para maximizar la
adaptación de la persona.
ENFOQUES EN ORGANIZACIONES DE EDUCACIÓN SOCIAL
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Concepción
inadaptación
La inadaptación se debo a causas endó-
ganas Existen factores crintinógenos
cotisttbciouiales (teoría biológica). La
perspeesivsjurídico-inssitucional: la ina-
daptación es un hecho que atenta consta
la segutidad del gnapo socialy que hay
que sancionar. Postesionnente se susti-
Inc el concepto de “casligo” o “san
ción” por el de “tratamiento”, al conside-
ray al inadaptado como un sujeto euler-
mo, anonnal, que no ea capaz dc utilizar
“adocuadamnestse” sss libesfldyal que,
por tanto, es preciso recuperar (Valver.
de, 1988, 55). Perspectiva asistencial: se
construye en tomo a las carencias dcl
sujeto y supone una estrategia para
afrontar cl problema dcl individuo ina-
daptado mediante acciones diiigidas a
paliar el problema concreto procediendo
a dotaral “sujeto carencia)’ de nuevos
recutror, ya sea en su propio ambiente o
bien, sacándole dc ¿1.
La inadaptación, dentro de este safo-
que, reviste una gran vaciedad de pees-
pectivas. Desde una perspectiva más
asistencialista, hasta un enfoque más
netamente sociológico, pasando por una
¡inca claramente interaccionista. Suele
estar enraizada en una concepción de
tajante más sociológico, entendiendo ¡a
inadaptación social como “coiiflicto
anóniico” (Cohen, 1955), cosno subeul-
tora de adaptación, como “~icsin,ación”
(fluye, 1979)< Concepción que trata de
plasmarse en una praxis de tipo interac-
cionista o dialéctica, teniendo en cuenta
la conducta y la personalidad de los
propios sujetos inadaptados, pero que
acabará siendo un “asistenciciliasno po-
sibilista” al centrar su atención sobre los
sujetos y grupos de alto ¡jesgo y no
sobre la comunidad donde caLla inser-
tos.
La inadaptación y delincuencia son un
fracaso o, al menos, un rtesasTollo in
conecto, equivocado o desviado del
proceso de socialización (Quintana,
1984, 147). La responsabilidad de las
tareas de reeducación no quedan
exclurivasnesite en manos de profesio
najes especializados. la inadaptación
social es un problenu social, u,) pro.
blensa de la comunidad y es ella quien
tiene que involucrarse si realmente
quiere cambiarlo (Del Pozo, 19R6,
363-364). La comunidad intervendrá,
no sólo en la necesidad y la problentá
tica concreta, sino y fundamentalmente
en el piaste subjetivo de la significa-
ción colectiva, que está detrás dc los
electos como elemento que se gencra
en la situación social condicionada y
mantenedor de la misma. En esta peas
pectiva la inadaptación es un tema de
la conmuidad.
Propuesta
de inten’en-
Ción
Proceso tecnológico de represión, con-
nl, sanción, apartamiento dc la socie-dad. En todo caso, curación o asistencia
inmediata.
Intervención especializada. Acción pro-
ventiva ene! medio. Progasnas de fra-
tan,iento cuando se detectan los efectos
n bvos.
Desarrollo Cosnunitatio. Proyectos
comunitaijos destinados al desatroilode las capacidades de la comunidad
Teoría de
Aprendizaje
Conductista: Teorías de la “transmisión”del aprendizaje: Skinner, Gagné. El co-
nocimíento como reflejo simple.
Constn,ctivista-Intcraccionista: El que
aprende configura estructuras cogniti-
vas que conssn&e a través de la hite-
racción: Devzy, Naget (Hargreaves,
1976).
Modelo conssructivista-tnteraccionista
social: Concepción del que aprende
como aquel que reconstn~e una reali
dad socialmente elaboraday recons
truida a través de procesos histéijeos y
políticos: Berger y Luclunan, Haber-
mas IFriesenhal,n, 1985. 141).
Objetivo de
la tntcrven—
C’lóJl
La atención, la curación, la respuesta
ante los efectos negativos de la conducta
inadaptada. Mayor eficacia y eficiencia
organizaliva en cl cumplimiento de los
objetivos de control marcados ‘desde
aniba”.
Dotar al sujeto de suficientes recursospara quede una forsna autónoma y
creativa pueda acceder a los recursos
nonnalizados dcl contexto social en el
que vive,
Emancipación: Una copaslicipación
crítica y constructiva en la vide y el
trabajo de la sociedad que realizan los
tndrviduos. Búsqueda y desarrollo dcl
sentido crítico (C,iruu~. 1984, 5) dc la
comunidad.
Propuesta
técnica
Normativas, sanciones. Aplicar las t¿cni-
cas adn,inistrativas más eficaces para
organizartos asedios y recursos disponí-
bies de una forma racional para conse-
guir las mesas propuestas (González,
19%).
Programa de actividades. Intervención
directa con tos sujetos y elgnapo con elfu, de potenciales sus capacidades de
autoorganización, y sus habilidades so-
ciales para que puedan integrarse so-
elatínente de la forma más positiva PO-
tibIe,
Proyecto socioeducativo. Partiendo dc
que toda conducta es adaptativa con
respectoa su ambiente, el objetivo dic
toda intervención no estará únicamente
en el individuo sino en lamodificación
tic tos parámetros ambientales a ¡os
que se adapla esa conducta (Valverde.
1991, 58). El objetivo social, por tan
to, será activar los recursos utilizables
de la comunidad (Edieburda, 1985,
358y
Medio ade—
cuado
Centros cenados: cárceles, intentados,
pssqsaatns.os, etc,
Centros rocioeducativos abiertos: la
calle, centros cívicos, etc.
Sistema social de relaciones: la comu
stidad de laque forno parte.
Punto de
partida
Carencia dcl sujeto inadaptado (se cu-
he)
Capacidad del sujeto inadaptado (sc
desarrolla).
Capacidad dc la comunidad (cducati
vas, solidaildad, etc.).
Concepción
del sujeto
inadaptado
Receptor pasivo, bien de sanción, casti-
go, control y vigilancia (puesto que se le
considera culpable), bien, en la línea
más asisíencialisma, de asistecia, curación
o respuesta inmediata a su demanda,
Constructor activo de la realidad, al que
hay que dar las posibilidades y la opor-
tunidad adecuada para que pueda Ile-
varías a cabo de una fonna constructi
va.
Conemprendedor con la comunidad de
las alternativas posibles.
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Perfil del
profesional-
les que in-
tervienen
Cuidador (contención). Regulación y
jerarquia en la estructusa de fisnciones.hnpersonalidad dc tas nonas, funciona-
miento y comunicación dentro de la
organización <burocratización).
Educador especializado en inadaptación
social. Intervención en equipos especia-lindos que actúan a demanda de los
servicios sociales ante problemas en la
conismidad. Poca burocracia, mucha
intervención directa, cierto desprecio de
la teoría. Escasa coordinación. “Anar-
a oc anizada”.
Equipo interdisciplinar que dinamiza y
coordina las acciones de la comunidad.Compuesto por profesionales de dia
tintas áreas (trabajo social, psicología,
sociología, pedagogía, educación cape-
cializada, etc.) s5ue se ponen al servicio
de la comunidad (auténtica protagonis
Papel del
profesional-
/es que iii-
ten’ienen
Una autoridad que trananilie nonas,
ordenes, reglas, lo que se debe hacer. Es
el que sabe lo que hay que hacer y chano
hacerlo. Se lo muestra a los demás para
que lo aprendan.
l.
tn facililado, o mediador (Fruerutein,
1986, 18) que organiza y estisnula ex-
pesiencias Oc aprendizi~e, que pongan
al sujeto en contacto con una realidad
enriquecedora, permitiéndole una auto-
nonun en su pensamiento, decisión y
aceson.
Un dinasnizado, de la comunidad un
organizador de proyectos, un coordi
nador de acciones colectivas, que po
tencia valores de participación, costes
ponsabilidad y autonomía, y en último
lugar, desaparece progresivamente de
la acción.
Relación
profeshínal Y
sujeto
El profesional tiene la autoridad, lisa
una intervención direcliva. ControL, losprogresos. Incluso impone una relación
jerárquica en la intervención. Li relación
profesional es de uno <profesional) a
muchos (sujetos de la intesvención).
Praxis tecnológica.
El profesional es un “líder” interesado
en el “crecir enlo” del que aprende(Sáez, 1986, 13). Yacilita el auto-con-
trol y la identidad de cada cual (ICení-
mis, 1983 ¡2). Relación de uno (profe-
sional) a uno <sujeto). Praxis inscaii-
va.
El profesional es un coordinador con
unaintención erísancipatoria (Sander,
1983, 15-25). Irivolucra ala propia
comunidad en el diagnóstico de su
propia situación y proyecto (flelorine,
1985, 43-20). Enfatira los intereses de
la comunidad buscando la equidad y la
justicia social. Praxis social comunica
tiva.
Relación
profesional-
leoniunidad
U comunidad contemplada como cien-
te al que hay que dar los productos que
demanda de la fonna más etectiva posi-
ble.
Li comunidad ensendida como contexto
con el que hay que contar, pues es el
marco reterencial de aquellos sobre
quienes recae la intervención.
Interacción e interdependencia con la
comunidad como sujeto protagonista
de la acción.
Relación
Educación
Sociedad
La sociedad es un sistema natural de
desigualdades. La educación prepara y
selecciona a los sujetos para la paslici-
poción en dicha sociedad. Cumple así mi
importante papel en el manteninmiento,
reproducción y legitimación de las es-
tructuras soctocconómicas y politicas
mediansc la preparación de las personas
para cosnpetir con éxito por las opoílu”
nidasles que les brinda dicha sociedad
(Apple,_1982).
Las instituciones de educación social
son organizaciones “objetivas”. estruclu-
ras de funcionamiento formales, asépti-
cas y neutrales, independientes dc los
componentes ideológicos y cult,mtrales
que las satura, en las síue hay una clara
eoncxión entre objctrsos-metas, esinse-
toras organizativas, actividades y resul”
maslos (Patts-rsssn st al., 198(s) y de la
que se espera un funcionansiento lógico
y predecible. Son instrumentos de con-
trol, contención y reproducción social de
los valores dosninasites.
La educación prepara a las personas
para que participen en la reconstrucción
de la sociedad. Es por tanto visto como
un proceso civilizador esta relación
(C,iroux, 1980. 345).
La educación y la sociedad se reflejan
mutuamente: la prisnesa debe superar
esa situación ayudando a superar las
desigualdades sociales preparando a
los sujetos sociales para pastespar en
las actividades cotidianas de la vida
social con cl fin de resolver contlictos,
y de preparar usta sociedad más libre y
democrática (Sára, 1986, 13).
Concepción
de la orga—
ni-zadón
Organizaciones dc edocación social que
son realmente “sistemas débilmente
acoplado / vagamente essructunsdo”
Qoosely coupled) (Meyet- y Roitan,
ISIS; Weick, 1976; March y Oleen,
1976). La coordinación y el
funcionan-mies-go no se astenia fácilrnen-
te desde planes y reglas fonnalinente
esrablecidos, las funciones y roles es-
tan debilmente establecidos. La acción
coordinada es más una cuestión dc
construcción cultural interna quede
regulación estructural (Sergtovsisni.
1987, 87). El funcionamiento de este
tipo de organizaciones es enonemense
ambiguo: en sus objetivos (March,
1984; MePelserson st al., 1986), en el
empleo de so tecnología (Bsldridge,
1983), en la participación (Cohen,
March y Oleen, ¶972)y en asalústorja
(March y Oleen, 1976).
La organización dc educación social es
enlendida como la ptol>ia comunidad.
Y la comunidad como tal es uit sirte
ma político (BalI, 1990, 134), en cuyo
seno se desarrollan dinásticas
micropoliticas dc adaptaciósí a las dife
yentes realidades <te los grupos tíue las
componen (luchas, negociaciones,
pactos, etc.) y dinámicas anacropolita
cas de tipo ideológico (ya sea de re-
producción de los- limites marcados
por el sistcma o de creación dc nuevas
altensativas) que mio es neutral en amin-
gún caso. Por lo que se hade dar es-
pacio dc participación a todos los co
lectivos implicados en definir y cons
truirla realidad, pues se hace necesario
negociar entre las distintas coaliciones
para colisensuar posibles caminos de
s.cJ¿in tottyaflta.
Si no, no será la comunidad la que
cambie junto con los sujetos inadapta
dos, sino únicamente ellos los que sc
adapten sumisamente a una realidad
que ya les expulsó de su seno.
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La orientación de toda intervención en inadaptación social habrá de ser
esencialmente preventiva. El objetivo es idear estrategias para evitar que surjan actitudes
y conductas antisociales, o al menos que no se consoliden en el menor o joven (Ayerhe, 1991,
53).
La dinámica social, comunitaria, barrial, escolar está inmersa en un proceso, proceso que
puede ir en una dirección estructurante, constructiva de la comunidad y de la persona o en un
proceso que no favorezca la construcción comunitaria y personal. El proceso de socialización no
puede entenderse como una pura acomodación, más bien existe un proceso interaccional de
aprendizaje social que permite a la persona humana durante toda su vida asumir, interiorizar e
integrar en la estructura de su personalidad las formas y contenidos culturales de su medio
ambiente e incorporarse progresivamente a la sociedad en la que ha de vivir como miembro activo
de la misma (Merino, 1984). La via por la que una persona incorpora una vivencia y visión de
la sociedad (tanto adaptada como inadaptada) es fUndamentalmente la relacional. Son las
relaciones con los individuos próximos, con las instituciones próximas, con el medio ambiente
próximo, con las informaciones recibidas a través de canales personalizados y no personalizados,
los instrumentos que contribuyen a construir la sociabilidad del individuo (Villanueva, 1984).
Este planteamiento nos permite entender como más adecuado un enfoque comunitario y
preventivo en la comprensión e intervención del problema de la inadaptación.
La prevención de la inadaptación, de la delincuencia debe entenderse como el conjunto
de medidas y de instrumentos que tienden a suprimir o al menos, reducir los factores de la
inadaptación social (March, 1987). Es un proceso que incluye la identificación de problemas, el
análisis de los recursos y el establecimiento de estrategias dirigidas al descenso de las tasas de
inadaptación y delincuencia a través de la previsión de servicios a personas o grupos con
necesidades especificas o demostradas (Garrido, 1987, 88). El énfasis se ha puesto en considerar
la prevención como un proceso: los esfUerzos deben ser organizados, continuos y regenerados.
Las acciones preventivas han de estructurarse e integrarse dentro de un plan coherente con base
científica y no conforme a compartimentos estancos o a intereses de procedencia parcial (Merino,
1987).
En el campo preventivo se está bastante de acuerdo en que hay que utilizar los recursos
y servicios existentes, mejorar su fUncionamiento y coordinación y crearlos cuando exista insufi-
ciencia para atender los problemas de inadaptación. La actuación profesional aunque sea
importante es insuficiente. Concebir la posibilidad de cambiar lavida de una persona por la simple
acción de un servicio profesional ofrece sus dificultades, al menos a unos niveles de intervención
amplios. Por una parte este cambio exige niveles de disponibilidad, voluntad por parte del
individuo. Es ~‘erdadque la actuación profesional pueda contribuir a que esta voluntad y
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disponibilidad de cambio se pueda dar. Existe el delirio de omnipotencia del profesional que
trabaja con sujetos inadaptados. No podemos olvidar que nadie puede cambiar la vida de los
demás cuando lo desea (Seatolero, 1985). Si se parte de una concepción omnímoda del poder de
los profesionales se persigue, generalmente, que el cambio se dé en un momento dado, en un
período corto ya que el servicio profesional es el que contribuye, sobre todo, al cambio. Cuando
un sujeto se resiste a cambiar con arreglo a las expectativas del trabajo profesional., existe el riesgo
comprobado de que el sujeto sea marginado, reclamando que sea trasladada la responsabilidad
de atenderlo a otro servicio profesional -
Los servicios, los recursos (y los profesionales que intervienen así han de ser considera-
dos) tienen un valor instrumental y no protagonista. Se trata de aportar al sujeto experiencias
vitales, recursos personales y profesionales, posibilidades de opción contrarias a las que le han
conducido a su situación de inadaptación (Villanueva, 1984).
Antes de adentrarme en los distintos niveles de prevención, quiero recordar las bases
necesarias para el desarrollo de una acción preventiva coordinada y con sentido. Para ello tomo
como base la propuesta de Villanueva (1984, 40-42):
En fUnción de ello habría que recordar como principios metodológicos fUndamentales que:
-- No es concebible un cambio individual fruto exclusivo de la intervención profesional.
Esta debe, pues, concebirse como un instrumentoque permita la dinamización social: es
decir, que haga posible que la comunidad se constituya en elemento terapéutico.
-- El proceso reeducador debe consistir en suministrar experiencias alternativas a la propia
situación de inadaptación, insertas en un proyecto definido de acción comunitaria.
-- La acción comunitaria tiene dos dimensiones complementarias:
a) Una primera infraestructural, que pasa por una suficiente dotación de servicios
generales, por la garantía de su calidad y por una buena coordinación y relación
entre ellos.
b) Una segunda relacional,que consiste en establecer mecanismos de participación
por parte de los miembros de la comunidad en la resolución de sus problemas y
en favorecer campos de interacción entre ellos.
Pues bien, de estas premisas, se derivan una serie de consecuencias generales que son lo
que este autor denomina BASES DE ORGANIZACIÓN de una política preventiva. Esas bases
giran en torno a tres ideas fundamentales:
1 .-- Si partimos de la formulación de que es preciso actuar sobre comunidades concretas
y establecer respuestas adecuadas a sus características especificas, es imprescindible
reconocer que una premisa fundamental es atribuir a los Ayuntamientos (y a sus órganos
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sectorizados) en una gran medida, la responsabilidad de organizar, controlar y planificar
la prestación de los servicios públicos, así como de gestionarlos (educación, sanidad, cul-
tura, servicios sociales, etc.).
Esta afirmación teórica tiene su constatación práctica en el hecho de que las
acciones preventivas más globales y eficaces que se están produciendo en Europa parten
de la óptica municipal.
Para conseguir esta primera base, se pueden seguir dos vías:
a) Una radical, cual es la de atribuir competencias mayores a los Municipios en estas
materias y derivar hacia ellos los recursos necesarios para su mantenimiento.
Probablemente ésta sería la más eficaz desde una perspectiva teórica, pero en nuestro país
presenta diversos problemas:
-- La insuficiencia crónica de recursos y capacidad de gestión de los Ayuntamien-
tos, que es un fenómeno bastante generalizado.
-- La inexistencia de una legislación apta para realizar esa atribución y la
complejidad que de laCpnstitución se deriva para regular la Administración Local
a causa de la competencia compartida y superpuesta entre Comunidades
Autónomas y Administración Central.
-- La carencia en buena parte de nuestros municipios de sensibilidad y capacidad
técnica para afrontar estas responsabilidades.
b) Otra gradual, que seria utilizar el mecanismo administrativo de los programas, como
sistema que permite, por régimen de concierto, integrar en una acción única, global y
estructurada con arreglo a principios unitarios a muchos servicios dispersos desde un
punto de vista administrativo (escuelas, sanidad, acción social, protección de Menores,
órganos judiciales, policía, etc.), atribuyendo a los Ayuntamientos la fUnción de su
ejecución y seguimiento. Este mecanismo permite eludir buena parte de las dificultades
antes expuestas, ya que en el concierto se incorpora la cesión de medios materiales y
personales, en su caso, para la ejecución de los programas, y se permite que los Servicios
Estatales o los de las Comunidades Autónomas y Diputaciones aporten su infraestructura
técnica en el diseño y ejecución, garantizando su cumplimiento a través de los mecanismos
de control que se consideren necesarios. Finalmente, los programas concertados facilitan
e institucionalizan la coordinación institucional, requisito sine qua non para cualquier
planteamiento serio, no ya de una acción preventiva, sino para cualquier acción de trata-
mIento.
2.-- Como la acción sobre la comunidad debe centrarse también en la propia responsabili-
zación de ésta en la solución de sus problemas, es imprescindible considerar como base
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de una política preventiva la potenciación de la participación. Esta participación, que ha
de ser estimulada desde los órganos públicos, debe desarrollarse a través de dos
mecanismos fUndamentales:
-- La información: en la medida en que una comunidad conoce su propia realidad
y conoce o toma conciencia de sus necesidades y de sus posibilidades para satis-
facerlas, se puede generar una dinámica de participacion.
-- y la motivación, que consiste en crear gradualmente posibilidades, a través de
una planificación cuidadosa, de que la participación se vea correspondida con
acciones inmediatas que le dén sentido y que creen estímulos para incrementarla.
Finalmente insistir en que la participación ha de ser entendida tanto desde un punto
de vista formalizado, es decir, a través de asociaciones de vecinos, deportistas, culturales,
profesionales, etc., como desde un punto de vista informal: relaciones comunitarias de
carácter primario: convivencia vecinal, relaciones personales y de grupos de edad, etc.
3.-- Por último es imprescindible desarrollar una política de servicios sociales, toda vez
que ése es el instrumento más adecuado para responder a las estrategias de trabajo antes
indicadas. De esa política, cuya concepción general es ya conocida, interesa destacar estos
aspectos:
-- Enfoque global de los problemas.
-- Actuación basada en una prospección permanente sobre la realidad concreta con
la que se actúa.
-- Interdisciplinariedad en la actuacton.
-- Prioridad en el campo de desarrollo comunitario.
-- Concepción de los servicios técnicos más como estimuladores, orientadores,
canalizadores y coordinadores de las propias posibilidades terapéuticas de la
comunidad y de los individuos, que como protagonistas de la solución de los
problemas.
Para desarrollar esa politica es necesario concentrar los esfUerzos en preparar al personal
que ha de realizarel trabajo. En este sentido, en nuestro país las deficiencias mayores están en la
ausencia de una formación permanente y en no disponer de formación normalizada para la figura
del educador especializado. En consecuencia, el establecimiento de mecanismos de formación
permanente para psicólogos, sociólogos y asistentes sociales y la creación de escuelas de
educadores especializados, es imprescindible y urgente, ya que el trabajo en medio abierto no es
realizable si no se conocen en profUndidad las técnicas propias de este tratamiento complejo.
Lo dicho hasta aquí ha de entenderse como un desarrollo ideal de una acción preventiva.
No es concebible que en la realidad, lo que acabamos de denominar bases o premisas de una
acción preventiva se dén de forma previa al desarrollo del trabajo mismo. Muy al contrario, estas
bases han de ser el fruto de un proceso que, en estos momentos, se debe iniciar en éste último
punto. En la medida en que exista personal suficientemente capacitado y que se generalice una
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política de servicios sociales, se estarán estableciendo en realidad las bases para obtener el
conjunto de condiciones precisas para completar la estructura operativa de un proyecto
preventivo global.
Sentado ésto, podemos ahora entrar a concebir de forma más concreta cómo y a través
de qué acciones, se puede articular una intervención socioeducativa preventiva, en cada uno de
sus niveles: primario, secundario y terciario.
* Prevención primaria: Prevención como calidad de vida gnte~ención previa a la
personalización e institucionalización del conflicto)
La prevención primada trata de llevar a cabo una politica de creación y de reforzamiento
de los mecanismos de socialización que existen dentro de la comunidad (March, 1987).
Este primer nivel de intervención preventiva trata, no de intervenir directamente en el
comportamiento inadaptado y sus consecuencias para el sistema social, sino proporcionar al sujeto
un entorno suficientemente satisfactorio para que pueda desarrollar sus capacidades individuales
y relacionales (Tieghi, 1978). “Podemos afirmar que una actuación preventiva sobre los
problemas de inadaptación es, ‘ab initio’ insuficiente si no contempla que, además de los servicios
y del sujeto, un elemento terapéutico fUndamental es el entorno” (Villanueva, 1984, 32).
Su objetivo es evitar la aparición de casos de inadaptación (Vega, 1987) reforzando o
“modificando las condiciones de interrelación de forma que la adaptación activa de los niños,
adolescentes y jóvenes permita conciliar sus ideales con la convivencia” (Villanueva, 1984, 43).
Se trataría por tanto de intervenir cuando el sujeto está en peligro, cuando está siendo dañado en
su sociabilidad y en sus capacidades, no cuando es un peligro, cuando su conducta desadaptada
supone una amenaza. Este tipo de prevención tiene en consecuencia una doble pretensión: evitar
el desarrollo de trastornos y promover recursos que aumenten el bienestar de los sujetos, para que
ello sirva como “inoculación” ante posibles situaciones dificiles (Garrido, 1987).
Se dice muchas veces que la prevención primaria tiene como función básica el combatir
las causas de la inadaptación desde una perspectiva global elevando el nivel de vida, facilitando
y mejorando una escolarización completa y de calidad, llevando a cabo una política urbanística
racional y humana, promoviendo una política juvenil que se concrete en la creación de clubs de
tiempo libre, polideportivos, actividades diversas, desarrollando los servicios de salud y de otro
tipo. (March, 1987). Esto es cierto, puesto que lo que se busca en definitva es que no se de la
inadaptación, procurando la ayuda necesaria para que los sujetos dispongan de los apoyos
necesarios en su proceso de socialización adecuados a su contexto concreto (Merino, 1987).
Pero a veces se corre el riesgo de exagerar y agrandar en forma extravagante esta tarea
derivando en la creencia de que para ejercer la prevención primaria es necesario cambiar toda la
estructura social, política, y económica de nuestra sociedad. Este tipo de consideraciones pueden
conducir a una actitud pesimista para la cual la prevención primaria es inviable. No se pretende
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abarcar, ni en la ciencia ni en la acción, toda la realidad unitariamente. En este sentido y referién-
dose a la ciencia, Bunge (1975, 45) dice que “no puede proponerse un objetivo definido como
algo último, algo así como la construcción de una cosmología completa y sin fallas. El objetivo
de la ciencia es más bien el perfeccionamiento continuo de sus principales productos (las teorias)
y medios (las técnicas), así como la sujeción de territorios cada vez mayores a su poder”. Ese
planteamiento maximalista contribuye a generar actitudes inhibitorias en el campo de la acción
comunitaria. Para actuar preventivamente hay que volver concretos los térníinos generales,
porque no se está previniendo un fenómeno abstracto, sino una situación que se encama en
sujetos concretos, de carne y hueso, que sufren. En este sentido Villanueva (1984) o Merino
(1987, 181) proponen parcelar la problemática global, sin perder la perspectiva unitaria,
sectorizando la acción preventiva por regiones, barrios, áreas científicas, factores y situaciones
de riesgo, esquemas de aprendizaje que armen a los individuos pata enfrentarse a situaciones
inadaptadas y criminógenas.
A pesar de ello, ya que este nivel de intervención no va inicialmente dirigido al sujeto, sino
a su contexto socializador, hay que tener en cuenta que se trata de una intervención con unas
profundas e inevitables connotaciones políticas, por lo que el el educador social, al igual que el
investigador social, ha de estar profUndamente comprometido con la realidad en que desempeña
su labor profesional. Ya que la actuación preventiva sobre el entorno social “consiste en cambiar
su realidad para corregir esas deficiencias de estructuración social y alterar, en consecuencia, las
experiencias de sociabilidad que proporciona a los individuos” (Villanueva, 1984, 32).
En definitiva, podemos decir que la prevención primaria está “dirigida a toda la población
intentando abarcar la globalidad del problema, actuando en el desarrollo de nuevas y mejores
pautas de relación u ofreciendo alternativas de relación a las que actualmente se aplican, etc.”
(Rueda, 1987, 18).
En cuanto a las acciones concretas que han de derivarse de este tipo de atención
preventiva, podemos recoger distintas propuestas:
Para Villanueva (1984, 34-3 8) la atención primaria ha conllevar programas dirigidos a:
1. Mantener permanentemente un análisis de la realidad.
2. Potenciar la capacidad socializadora de los agentes sociales.
3. Organizar a la comunidad alrededor de los menores.
4. Ofrecer y mantener condiciones para que el protagonismo juvenil pueda expresarse.
5. Establecer apoyos para que los elementos decisivos en un programa evolutivo se den
efectivamente (escuela, empleo, primera vivienda, orientación...)
Tanto Merino (1987, 181-182) como Ayerbe (199], 59-60) proponen no descartarlas
actuaciones derivadas de una protección indirecta, entendida como una cierta “educación negati-
va”, en el sentido rousseuaniano de eliminar, obviar o al menos no potenciar aquellas situaciones,
factores, procesos de aprendizaje que se han mostrado como potenciadores del proceso de ina-
daptación y delincuencia. Pero además se propugna el diseño y la implementación de climas
educativos favorecedores del éxito en la socialización y programas concretos de intervención
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educativa: (1). En la familia, como el fomento de la educación de padres e hijos u orientación a
padres e hijos. (2). En la escuela a través de modificaciones en el propio sistema escolar,
impulsando el aprendizaje de la convivencia, el respeto a los demás, la tolerancia, desarrollo y
cultivo de la afectividad, oferta e internalización de roles propios de la adolescencia y de la
juventud en nuestra sociedad. (3). En los barrios, propiciando contactos cercanos y personales
que suponen mecanismos de “control” social. (4). En los medios de comunicación, emitiendo
mensajes que refUercen conductas incompatibles con las conductas desviadas.. - Por ejemplo es
necesario evitar aquellas variables que originen en menores y jóvenes un nivel de aspiraciones
superior al que puedan alcanzar con sus propios medios de trabajo y de competición normales,
al tiempo que a través de los medios de comunicación se refuercen los caminos violentos para
conseguirlos ya que este doble mensaje posee un alto indice delincuencial.
De Anton (1984) como forma de intervenir en la prevención primaria propone toda una
serie de actividades:
1. Conocimiento e información de la fenomenología infantil y juvenil en sus dimensiones
educativas, desempleo, paro, demografia, distribución, expectativas, actitudes, motivaciones,
tiempo libre, deportes, cultura.
2. Análisis y estudio de zonas de marginación y delictógenas y zonas de victimización definiendo
mapas.
3. Información del conjunto inmobiliario central o periférico infrautilizados o no utilizados para
su trasvase y posible utilización por adolescentes y jóvenes.
4. Promoción de actitudes y conductas deseables o acertadas para la infancia y juventud.
5. Prolongación de la enseñanza obligatoria hasta los dieciseis años (que ya se ha cumplido con
la LOGSE), mejora escolar y recuperación de los fracasados escolares.
6. Promoción del tiempo libre mediante actividades en la naturaleza, deporte y actividades
culturales-recreativas.
7. Investigación de conductas indeseables de la infancia y juventud en las áreas familiar, educativa
y en la calle.
Rueda (1987) propone también una serie de actuaciones concretas en la actuación en
prevención primaria:
a) Estudios: necesitamos un plan de investigación y estudio, que nos permita avanzar en el
conocimiento de la problemática, tanto en su extensión como en sus caracteristicas, pero sobre
todo en las formas de erradicar este problema.
b) Prospecciones o conocimientos directos de las familias de los niños en riesgo, así como
establecer las conexiones que nos permitan evitar el problema.
c) Sensibilización, animación, información.
La comunidad ha de ser la protagonista del cuidado de la infancia.
Incidencia en el conocimiento y en la conciencia profesional de médicos, psicólogos, abogados,
pedagogos, maestros, educadores, asistentes sociales, etc.
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d) Formación o desarrollo de habilidades sociales para la paternidad y maternidad: cursos de
información, talleres de habilidades sociales, grupos de reflexión-análisis, etc.
e) Organización de la comunidad
Por una parte la comunidad debe avanzar implicáindose en la problemática: comités de defensa
del menor, red de centros de tiempo libre, etc. Por otraparte la administración debe desarrollar
recursos de apoyo a la comunidad. Si bien el protagonismo ha de ser comunitario, la
administración no puede eludir sus responsabilidades, las cuales deberán establecerse de forma
que en lugar de debilitar el tejido social, éste quede reforzado, complementado.
O Intervención en la inadaptación socia¿ proyectos específicos de implicación y actuación de la
comunidad en esa problemática.
* Laprevención secundaria: Intervención en la situación de inadaptación objetiva como
respuesta a lay demanda~ de/inadaptado
La prevención secundaria se dirige a personas o grupos en los cuales se ha detectado la
aparición de problemas relacionales, conductuales, etc., con el objetivo de que no vayan a más.
En el caso de la delincuencia se pretende que aquellos niños y jóvenes con conductas
predelincuentes no sigan por este camino, evitando que cuando tengan más edad sean delincuentes
habituales (Villanueva, 1984; Merino, 1987; Vega, 1987).
Lo que caracteriza a este tipo de prevención frente a] terciario es su naturaleza activa antes
de que se den situaciones de inadaptación consolidadas, y con respecto a la primaria, es que no
es fundamentalmente inespecifica y dirigida a toda la población, sino que actúa prioritariamente
respondiendo a las demandas de los chicos/as cuando se detecta el inicio de algún proceso de
inadaptación, (Villanueva, 1984; Ayerbe, 1991).
Nos estamos centrando sobre individuos, situaciones, factores en los que se detecta alto
riesgo de inadaptación y delincuencia. Operativamente seria detectar, por medios adecuados,
actitudes y conductas de riesgo delincuencial y adoptar los medios y refUerzos necesarios para
evitar su fortalecimiento y fijación mediante programaciones individuales y comunitarias.
La tarea por tanto, se concentra en dos direcciones: una hacia la modificación de las con-
diciones del contexto mantenedor (que la aproxima a la prevención primaria), otra hacia la
modificación de los protagonistas (que la aproxima a la prevención terciaria). Es por ello urgente
la detección e intervención precoz sobre conductas con alto riesgo de inadaptación social y
adoptar los medios necesarios para evitar su fortalecimiento y fijación mediante programaciones
individuales y comunitarias. Se requiere un diagnóstico precoz de: a) Individuos en proceso de
inadaptación con tendencias delictivas; b) zonas sociales delincuenciales y c) situaciones
familiares, escolares, económicas y comunitarias con riesgo (Merino, 1987; Ayerbe, 1991).
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A partir de este diagnóstico precoz, la intervención se centraría en la oferta de recursos
y saberes (conocimientos, destrezas, habilidades, normas, valores, etc.) suficientes para acceder
a la circulación social de esos sujetos en las redes institucionales normalizadas, según los
ordenamientos vigentes. Se plantearía así la educación social preventiva como un “proceso de
reconversión social del sujeto: legitimar sus aspiraciones transmitiéndole los recursos
normalizados para su logro” (Núñez, 1990, 110).
Villanueva (1984, 44) enumera algunos programas concretos de actuación:
1. Crear servicios que permitan aminorar las situaciones de abandono y ofrecer alternativas a los
menores afectados por ellas: ayuda domiciliaria económica y personal, servicios de parking
infantil, guarderías, sistemas de acogimiento familiar, guarda y custodia, adopción.
2. Actuar con otras instituciones y servicios que estén en condiciones de detectar situaciones de
mala intención, malos tratos, consumo incipiente de drogas, etc. En este sentido pueden ser
inestimables los servicios de la escuela, servicios sanitarios, policías de barrio (formando brigadas
especializadas en el campo del menor inadaptado), sensibilización ciudadana, etc.
3. Acción de y en las escuelas, centros juveniles, etc., para que lleven a cabo adecuadamente su
labor de socialización.
4. Acción en la calle y en los grupos con riesgo de evolución hacia formas inadaptadas. Por
ejemplo, equipos de educadores de calle.
5. Mantener circuitos de reintegración escolar: educación compensatoria, buena acogida en
centros ordinarios, fórmulas no regladas de acción educativa (sistemas de ocio y tiempo libre),
talleres ocupacionales, aprendizajes profesionales, etc.
6. Mantener circuitos de integración y reintegración laboral: bolsas de trabajo para acciones
temporales o permanentes, recuperación de actividades tradicionales viables (artesanía, reparación
de utensilios), etc.
Las experiencias tradicionales (instituciones cerradas, residencias, situaciones posteriores
de probatio...) no han dado los frutos deseables. Y, como afirman Merino (1987), Vega (1987)
y Ayerbe (1991), tal vez la insuficiencia de muchos de los nuevos programas emprendidos se
debe a que no se integran en un plan global preventivo y coordinado en todas sus fases o que, a
veces, son simple aplicación de métodos y técnicas de tratamiento sin estar estructurados dentro
de un diseño coherente y continuado de intervención pedagógica.
Las intervenciones imponen unas determinadas condiciones:
Presencia de persona] especializado en este tipo de actuaciones, capaces de introducirse en los
distintos ambientes y operar desde su interior. Por ejemplo, educadores de calle, educadores de
familias fUncionales, educadores familiares, animadores socioculturales, centros escolares que
emprendan seriamente una innovación escolar, docentes que se impliquen en acciones
extraescolares...
- Necesidad de diseños rigurosos, pero flexibles de intervención pedagógica, buscando una
respuesta a las raíces y no solamente a los efectos.
• Las innovaciones no pueden ser simples modificaciones parciales a nivel metodológico. El
problema requiere perspectivas más globales, planes socio-educativos más integrales, intervención
institucional, grupal y personal, enfoque de la socialización de los menores, capacitación escolar
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y profesional, etc. Lo judicial y policial-penal no son sino procedimientos al servicio de un
problema que es social y educativo (Merino, 1987, 184).
• Existencia de una legislación apta para llevar a cabo actuaciones con el enfoque comentado.
• Integración en una acción única, global y estructurada de servicios dispersos desde un punto
de vista administrativo (escuelas, organizaciones de ocio, sanidad, protección de menores,
órganos judiciales, policía, etc.) mediante conciertos u otras posibilidades legales.
• Política de servicios sociales: enfoque global de los problemas, análisis permanente de la
realidad concreta sobre la que se actúa, interdisciplinariedad en la actuación, concepción de los
servicios profesionales como orientadores, canalizadores, coordinadores de las posibilidades de
la comunidad y de los individuos, etc.
* La ‘~rei~nción”terciaria: Intervención en la situación de inadaptación subjetiva como
intervención recuperadora
Seria el último recurso, el último eslabón del proceso de inadaptación social. Supone que
los niveles anteriores de prevención han fracasado o que no se han dado tales intervenciones
preventivas.
“En este momento, cuando el conflicto ya se encuentra profundamente personalizado y
cuando la respuesta social se ha institucionalizado plenamente en las instituciones de control
social, cuando el inadaptado ya está sumergido en la situación de inadaptación subjetiva, nuestra
intervención es mucho más dificil y tiene menos posibilidades de éxito” (Valverde, 1991, 65).
Esta prevención terciaria perseguiría “detener o retardar la evolución de un trastorno,
proceso o problema y de sus consecuencias” (Vega, 1987, 137). “Su objetivo es evitar no ya la
aparición de la inadaptación, sino sus complicaciones y secuelas. Se confUnde fácilmente con el
tratamiento puesto que, siendo tardía desde el punto de vista de la prevención ideal, el hecho de
la existencia de ese tratamiento puede prevenir la instalación definitiva en la inadaptación de los
individuos que atiende” (Villanueva, 1984, 46).
Aquí seria fUndamental la intervención comunitaria de cara a una “reeducación” real y
efectiva corrigiendo los nexos inadecuados y perturbadores entre el sujeto y su medio, ensefián-
dole a utilizar de modo positivo los recursos de su ambiente, y dándole una oportunidad concreta
de reinserción laboral y social.
Sólo será posible si la propia comunidad se embarca en la tarea y participa de una forma
activa mediante actitudes positivas por parte de sus miembros hacia estos vecinos y amigos en
proceso de reinserción, promoviendo la creación y la consecución de mecanismos adecuados de
integración social (centros laborales, viviendas, etc.) y llevando a cabo un seguimiento efectivo
coordinado por profesionales especializados, pero siempre protagonizado por los propios
miembros de la comunidad.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizacional 485
Enrique Javier Díez Gutiérrez Os-ganizaciones de Educación Social
“Los programas dirigidos a estas personas tratarán de responder a su demanda específica
de servicios, que les permitan salir de los circuitos marginales en los que se mantienen las
conductas inadaptadas. Estos programas, concebidos para actuar sobre la toxicomanía, la
psicopatología, las necesidades materiales urgentes, podrán ser de régimen de atención ambulato-
ría, de tratamiento intermedio o de régimen sustitutorio o residencial. Las metodologías a aplicar
tendrán en cuenta la pluralidad de profesionales necesarios para realizar el diagnóstico, el
tratamiento y la inserción social, enfocados desde ópticas de interdisciplinariedad. Asimisnio,ten-
drán en cuenta la infraestructura de servicios precisa, que son instituciones que constituyan una
red sobre el territorio y que canalicen la pluralidad de respuestas necesarias, suficientes y
adaptadas al tipo de demanda que presente el joven” (Villanueva, 1984, 46).
Como conclusión, algunas ideas fUndamentales sobre la actuación preventiva desde el
trabajo educativo y social, siguiendo a Villanueva (1984, 46-47):
La acción preventiva ha de mantenerse sobre tres ejes básicos:
a) Un eje evolutivo, con arreglo al cual es preciso tener en cuenta lo siguiente:
Que la inadaptación juvenil es un proceso. De aquí la importancia de actuar sobre las
primeras etapas de la socialización. Por ello, la prevención de las inadaptaciones juveniles
debe comenzarse por la atención integral de la infancia, y que invertir dinero y esfUerzos
en ella es una forma de evitar posteriores conductas no deseadas.
Que teniendo en cuenta la edad, las respuestas deben estar adaptadas a ella.
Que debido a que los agentes de socialización son los padres, los maestros, los vecinos,
etc., en las primeras edades y en la base de la acción preventiva, la acción va sobre ellos
más que sobre los mismos chicos.
Que en la medida en que el menor se desarrolla, el punto de atención de la acción se
desplaza del entorno al sujeto, aunque en ningún momento sea posible abandonar por
completo una de las dos perspectivas.
b) Un e/e espacial o territorial, interpretado estructuralínente.
Los fenómenos de inadaptación exigen que nos aproximemos a ellos de forma concreta,
precisa, localizada. No es posible planificar generalmente acciones preventivas, porque la
realidad es diferente en cada entorno.
Por ello, una exigencia inicial, es la de valorar la realidad atendiendo:
-- al marco social donde se produce,
-- a las razones por las que se produce, y, sobre todo,
-- a como se mantiene.
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Pero, además, el fenómeno de la inadaptación debe ser leído desde una perspectiva
sistémica, considerándonos como una unidad de comunidad más, que se organiza
estructuralmente con respecto a otras. Esta consideración es, precisamente, la que, al ser
un hecho objetivo la presencia de niveles de interacción y permeabilidad con respecto a
los otros grupos de cualquier estructura social, permite establecer una linea de trabajo
comunitario que consiste, precisamente, en derivar esas relaciones hacia formas
cualitativas mejores.
c) Finalmente, un eje que podríama~ llamar de regulación conscienciativa de la
comunidad.
Con ésto quiero decir que la comunidad ha de considerar que la inadaptación juvenil es
una manifestación que en si misma comporta estos mensajes:
-- En primer lugar que es un fenómeno que puede cambiar, ser prevenido.
-- En segundo lugar que es un fenómeno derivado de una patologia social, y que no se
debe a alteraciones estrictamente individuales de la personalidad.
-- Que por ello, los miembros de la comunidad están implicados en el mantenimiento de
esas formas inadaptadas. En consecuencia, las actitudes, las acciones de los vecinos, de
las personas de un entorno dado, son la base de que el fenómeno de la inadaptación esté
vivo y, en consecuencia, su cambio es condición indispensable para que también cambie
la magnitud del problema mismo de la inadaptación.
-- Finalmente, que esa posibilidad de prevenir la inadaptación, su naturaleza social y su
directa vinculación con las actitudes de los propios miembros de la comunidad, obliga a
reconocer que, antes de que sea legítima toda acción estrictamente represiva o de control
social, es imprescindible agotar unas vías de actuación educativo-sociales. De no hacerlo
así, “la justicia” será inevitablemente una palabra vacía de contenido para las personas que
padecen la situación de inadaptación.
G. Conclusiones finales
Los modelos no son buenas ni mal s en términos absolutos, en este aspecto sólo podemos
hablar de adecuación e inadecuación ~Iobjetivo. ?lproblema de optar por uño u otro modelo
estará en correspondencia al objetivo deseado.
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Desde tpwflo de ~4sta,los modelospuedeñ ser cuestionados oreipape] que juegan
respecto al problema socia! olas problemas socialekque debemos encarar y en nuestro caso
referidos a la iriad ptación sociaL
El modelo eficientista es ún modelo muy rápido de establecer, de utilizar para lasde urgencia, etc. Es tambiénfácil de establecer pue no reqúiere xcesiva comprensión
dela pro 1cmatica compleja, ni de lo ~ efbctos de la inadapt óp, ni en la problemática de la
articulación social Ello lo ha hecho muy útil para colaborar 99fl los depanámcutos judiciales u
otros.
El modelo eticientísta esun modelo débil en cuanto a la
tanto referidos al como en el ni ~ capaoMwkde producircambios,
,pueses~e no es su objetivo, ya que ése
piensa como ekmeúto alternativo ~ la deficiencia mediante el control, la segregación o la
penalización.
El modelo eficientista tiene otro inconveniente, el de la ~álida.Es un problema saber
cuándo el sujéto que pasa.por sus seÑiciosdebe dejar de pertenecer a el-De hecho hemos visto
corno algunos sujetos se han quedado después como trabajad res <lela j~»~ ~Útución Al no
haber garantias de producir efectos en el sujetoyen su medio, cuando el chicota deja de usado
puede encontrarse en una situación similar al momento de laentracia.
El modelo interpretativo es mas pesado en los procesos de entrada que el modelo
eticientista, eso lo hace mas lento. .~9beu s9~tirse los procesos ¡ los pasos necesariamente
fonnairnente previstos antes de lo que será la iniplementación de la relación de trabajo: hay que
diagnosticar la situación problemática, posteriormente programar detalladamente la accion, etc,
El modelo interpretativo, de acuerdo con su objetivo, es un modelo en que el tiempo de relación
tecnxco y usuario se caracteriza por una gran sistematización y control de resultados. Quizá sea
el modelo más potente, en cuanto a la relación entre el objetivó ue marca y los efectos
conseguidos. El punto más débil del modelo tecnocrático está en la resolución, pues al haber
centrado tanto su reflexion como su actuación en los efectos diagnosticados en los sujetos, ha
olvidado o no puede atender, por fidelidad u coherencia al x ¿dolo, otro tipo de variables como
son las reguiadóras de los procesos sociales, con lo cual una vez el sujeta ha recibido el efecto
beneficioso del tratamiento, cuando deja este de aplicarse, el medio social mi~mo puede producir
una regresión haciáestadós anteriores debilitar los efectos ter4p~ieos establecidos. Una salida
de esta situacion es hacer que el sujeto no~ regrese a su medio, pero eso en lugar de resolver el
problema crea nuevos, debido a los problemas de articulación que ñuevo medio social plantea
al sujeto.
El modelo comunitano-cntico opañicipatiyo tiene su pun w& débil en la entrada, pu¿s
si no consigue la implicación de los interesados en sus propias respuestas, todo lo que haga poste-
riormente no tendrá sentido. Una vez establecido correctamente el acuerdo, al realizarse simul-
táneamente el proceso con el sujeto y con su medio social, los efectos son muy seguros; pero para
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ello tendrá que establecer mecanismos de apoyo extenor, si no quiere quedar atrapado en los
nuevos procesos que cree poner en practica. La ema» del modelo participativo es que, al
ponerse en movimiento generapor m Itiplícación de efectos, los mismos efectos que el grupo se
estáautoproduciendo. En este sentido podemos decir que es el modelo más resistente, en cuanto
a la situación posterior de la intervencion mediadora de los técnicos
.
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XIII.- Metodología de investigación: “Investigación Evalua-
tiva Participativa” (IEP)
Para avanzar en esta tercera parte de la exposición teórica de la tesis, donde voy a
desarrollar, argumentar y especificar la opción metodológica que voy a emplear para investigar
el objeto de la tesis, la cultura organizacional, voy a dar los siguientes pasos:
Primero explicitar las razones por las que es necesario evaluar cualquier intervención
educativa.
A continuación, recoger las definiciones más significativas que se han formulado sobre
este fenómeno de la evaluación, parapoder seguidamente pasar a construir una definición
contextualizada del concepto de evaluación.
Para ello voy a desarrollar en un tercer apartado los distintos paradigmas y concepciones
que se han dado sobre el proceso de evaluación, para desde esta contextualización,
situarme y hacer explícitos mis propios intereses ideológicos construyendo finalmente mi
propia definición de evaluación en la que se va a enmarcar la metodología de esta tesis.
Profundizaré en cada una de las características dc esta definición, estableciendo todas
y cada una de sus implicaciones en la investigación que voy a llevar a cabo: triangulación,
carácter etnográfico, participativo, democrático y educativo, negociación, con perspectiva
crítica, mediante el estudio de casos, serán algunas de las caracterizaciones que será
preciso aclarar para ver las consecuencias de esta opción metodológica.
Un quinto punto necesario y fundamental será establecer los distintos elementos que
configuran esta investigación evaluativa: los protagonistas, la audiencia, La finalidad, los:
criterios, las fases y finalmente los instrumentos.
Me extenderé en el apartado de los distintos instrumentos que voy a utilizar en la
evaluación, explicando cada uno de ellos y concretándolos y aplicándolos a la cultura
organizacional, puesto que van a ser las herramientas que use en la parte experimental de
esta tesis.
Los últimos apartados sobre la metodología que voy a explicitar son cómo recogeré y
organizaré los datos, la información; cómo la analizaré e interpretaré; cómo elaboraré
el informe final de la investigación y cómo evaluaré la propia evaluación (metaevalua-
ción).
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A. Introducción
Cuando hablamos de evaluación todos sentimos una cierta contracción de estómago en
nuestro ánimo. La evaluación se ha convertido en un concepto y una actividad que produce un
cierto resquemor y una gran dosis de prevención ante ella. Se tiende a asociar con una
terminología cargada de connotaciones negativas como ‘control’, ‘inspección, ‘supervisión’,
‘crítica’, etc. Quizá esto se deba en parte a que somos herederos de una sociedad judeocristiana
que ha magnificado la culpabilidad. Y parecemos sentimos culpables cuando se evalúa una
actividad con la que estamos relacionados o de la que somos parte.
Sin embargo, la evaluación es algo connatural a toda actividad humana. Cuando actuamos
los seres humanos, habitualmente tendemos a hacerlo de una forma racional, en un proceso que
consta de tres momentos (aunque no se expliciten):
(1) planificación: previsión de lo que se va a hacer;
(2) desarrollo: ejecución de lo planificado; y
(3) evaluación: verificación de lo que se está realizando y sus resultados.
Pues bien, si esto lo hacemos de forma instintiva y habitual cuando actuamos, con mucha
mayor razón lo haremos cuando se trata de una actividad racionalizada e institucionalizada como
es la educación. Si nuestros proyectos y actividades educativas pretenden ser una respuesta a
necesidades experimentadas, a las que queremos hacer frente proponiéndonos alcanzar nietas
definidas, es lógico que nos preguntemos si las estrategias implementadas son las que mejor
responden a las expectativas reales o cabria otra manera de actuar.
La evaluación es un ejercicio ancestral, connatural al ser humano. Si nos remontamos a
la historia podemos ver, como nos recuerdan Stufflebeani y Shinkfield (1987), que el hecho de
evaluar apareció ya, como mínimo, en el alío 2000 a.C., cuando algunos oficiales chinos
orientaron su labor hacia el reconocimiento de determinados servicios civiles. Asimismo, existen
testimonios de la realización de prácticas evaluadoras en el siglo y. a.C., cuando Sócrates y otros
maestros griegos incorporaron cuestionarios evaluativos en el esquema de su proceder didáctico.
Mucho más tarde, en el siglo XVIII Robbes y sus contemporáneos propusieron sistemas
numéricos para evaluar las condiciones sociales de vida de aquel entonces. Y ya en nuestro siglo
XIX, Inglaterray Estados Unidos pusieron en marcha diferentes actividades evaluativa dirigidas,
bien a enjuiciar las prestaciones de los servicios públicos, bien a valorar los rendimientos de
estudiantes, programas o instituciones educativas. Entrado el siglo XX, el desarrollo de la teoría
y práctica evaluativa se liga al avance científico, incorporando criterios conceptuales y
metodológicos empleados en la investigación social. Desde la década de los treinta y sobre todo
desde los afios sesenta, la evaluación empieza a ser reconocida hasta el punto de configurar una
nueva modalidad de investigación aplicada: la investigación evaluativa. Sehuman (1967) la
definirá como la aplicación de técnicas de investigación social para el estudio de extensos
programas de servicios para la humanidad. Actualmente, puede suscribirse con Stufflebeain y
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Sbinkfield (1987, 17) que la evaluación es una de las actividades fundamentales de los servicios
profesionales más solventes.
Por eso se lleva insistiendo a lo largo de muchos años, desde diversas instancias, no sólo
desde la Administración, en la necesidad de explicitar, reflexionar y sistematizar estos procesos,
incluida la evaluación, como forma de mejorar la práctica educativa.
Así la evaluación se puede convertir en una herramienta imprescindible para orientar el
proceso de aprendizaje-enseñanza y en un instrumento útil para todos los sectores implicados en
la realidad educativa:
* para los alumnos (dándoles a conocer sus progresos y limitaciones);
* para los profesores (informándoles y sirviéndoles de base para la planificación e
innovación);
* para los padres (a fin de que cooperen en la tarea educativa);
* para la Administración (facilitándole información para retroalimentar La ordenación y
organización del sistema educativo) y
* para los ciudadanos que la financian (les informa del uso que se está haciendo de los
recursos humanos, técnicos y materiales que se están invirtiendo).
Pero no sólo por estas razones hemos de evaluar todo lo educativo,
Igualmente, nos permite saber hasta qué punto coinciden los objetivos propuestos en los
proyectos con las necesidades, expectativas e intereses de los sujetos a los que van dirigidos. Cuál
es su incidencia y distribución social; quiénes son los destinatarios, a quiénes beneficia, a quiénes
excluye.
Nos posíbilita analizar si la metodología utilizada es la más idónea de acuerdo con los
objetivos que queremos conseguir. Cómo se organizan, cómo se usan los medios, qué técnicas
se emplean, si se implican los alumnos y alumnas en el desarrollo del programa, si están motivados
para ello, si se adaptan las actividades y actuaciones a sus capacidades y necesidades.
Permite de igual manera valorar el trabajo educativo de los profesionales implicados en
los programas, estimando socialmente su esfuerzo y dedicación, impidiendo que los logros y
aportaciones educativas queden en el anonimato y desconocimiento del resto de la comunidad
educativa.
Siguiendo a Fernández Sierra y Santos Guerra (1992) podemos añadir muchas más
razones para afirmar la necesidad de evaluar, sobre todo lo referido a la educación social:
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- Económicas: en estas instituciones y programas se invierten fondos, normalmente
públicos, y se emplean recursos humanos, técnicos y materiales que es preciso controlar y
justificar. Hemos de analizar qué uso se hace de estos fondos, de dónde proceden, para qué se
emplean, si vale la pena el esfuerzo material y humano desplegado en relación al beneficio,
necesidad e interés individual o colectivo del programa en cuestión. Como dice House (1990)
cuando unas personas u organismos reciben dinero para llevar a cabo un programa, tienen que
estar dispuestos a ser evaluados...
- Ideológicas: Conviene descubrir la ideología y los intereses, no sólo económicos, que
subyacen en las organizaciones y en el diseño y la ejecución del programa educativo. A qué
obedece su puesta en práctica: por qué se potencian determinados programas y no otros; por que
se destina a unos y otros grupos, clases o sectores sociales; qué fines no explicitados pretenden
conseguir; cuál es su curriculum oculto; qué filosofia subyace a su ejecución y desarrollo; qué
móviles guían a las personas que lo dirigen, a los que los ejecutan y a los que participan en él.
“El análisis ideológico es una dimensión indispensable para cualquier comprensión
de los comportamientos humanos. Este examen es obvio que no sólo debe circunscribirse,
desvelar los principios generales o posiciones teóricas que rigen las acciones de todas las
personas envueltas en esa investigación, sino también en el escudriñamiento de sus
visiones del mundo o perspectivas generales, incluyendo aquí tanto las creencias formales
y conscientes, como también las actitudes, hábitos y sentimientos menos conscientes y
formulados, e incluso presupuestos, comportamientos y compromisos inconscientes”
(W¡lliams, 1982).
- Políticas: Los responsables administrativos y políticos han de contar con información
verazy sistemáticamente fundamentada parapoder decidir racionalmente sobre las organizaciones
y los programas sociales que se desarrollan bajo su ámbito de responsabilidad. Indagar en dicho
proceso es función primordial del evaluador.
“Los evaluadores dificilmente se consideran a si mismos como figuras políticas,
sin embargo, su trabajo se puede considerar como inherentemente político...” (MacDo-
nald, 1985).
- Sociales: Es importante analizar la coincidencia de los objetivos propuestos con las
necesidades, expectativas e intereses de los grupos sociales a los que va dirigido la acción
educativa de la organización o el programa y, por otro lado, cuál es su incidencia y distribución
social: quiénes son los destinatarios, a quiénes beneficia, a quiénes excluye, quiénes lo gestionan
y ejecutan. Dado que los programas sociales afectan la vida de los individuos y grupos humanos,
es imprescindible alguna forma de valoración, control, autocontrol y compromiso social que
garantice, legitime, optimice, facilite y posibilite el que la intervención o actividad social
desarrollada sirva -esté al servicio- y valga -sea útil- a los usuarios. Esto es expresado por Angel
Riviere de la siguiente manera (1989, 26): “todos los ciudadanos tienen derecho a estar
informados sobre el valor, la eficacia y la eficiencia de los servicios socíales’.
- Metodológicas: La forma de poner en práctica las actividades de los programas de las
instituciones puede tener tanta importancia como las actividades en si: cómo se organizan, cómo
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se usan los medios, qué técnicas se emplean... ¿Se implican los usuarios en el desarrollo del
programa?¿Están motivados paraello?¿Se adaptan las actividades y actuaciones a las capacidades
y necesidades de los destinatarios?.
Si nuestra actividad pretende ser una respuesta a necesidades experimentadas, a las que
queremos hacer frente proponiéndonos alcanzar metas definidas, es lógico que nos preguntemos
sí las estrategias implementadas son las que mejor responden a nuestras expectativas o cabria otra
manera de actuar. Esta reflexión valorativa, que debiera ser permanente, sobre la relevancia de
nuestros planes de trabajo, procedimientos e instrumentos educativos puestos en acción, etc.,
constituye un proceso fundamental para la mejora de la educación.
- Profesionales: Los ejecutores de los programas necesitan saber el alcance y valor de su
trabajo. Por dos razones primordiales:
En primer lugar, para evitar o disminuir la angustia, estrés y la desidia que, a veces, se
produce en los profesionales implicados en esta clase de programas debido, en parte, a la misma
dinámica, ralentizada, de los cambios y procesos sociales, con la constante duda de silo que están
haciendo lo hacen bien y si sirve realmente para algo.
En segundo lugar, por lanecesidad de compartir la reflexión sobre la práctica como forma
de superación de ésta.
“El análisis y el trabajo compartido supone grandes dosis de apoyo psicológico...
(Santos Guerra, 1986).
Los participantes han de indagar colectivamente con objeto de mejorar la racionalidad y
lajusticia de sus prácticas sociales o educativas, así como su comprensión de esas prácticas y de
las situaciones en que éstas tienen lugar’ (Kemmis & McTaggart, 1988).
- Eticas: En una sociedad democrática no parece éticamente aceptable que una actividad
social se desarrolle al libre albedrío de determinados individuos o grupos sociales o de poder. La
participación de las personas implicadas no puede limitarse a desempeñar correctamente el papel
de usuario o de ejecutor, ni tan siquiera es suficiente participar en la planificación previa, sino que
se hace necesaria la implicación de todas las partes al más alto grado, es decir,, en la toma de
decisiones. Para ello se hace precisa la evaluación del programa, pero no una evaluación
cualquiera, sino una evaluación/investigación que sea capaz de conseguir la participación y el
compromiso de los usuarios y responsables en el análisis critico y la mejora del programa.
(la investigación es) una forma de indagación introspectiva colectiva
emprendida por participantes en situaciones sociales con objeto de mejorar la racionalidad
y la justicia de sus prácticas sociales o educativas, así como su comprensión de esas
prácticas y de las situaciones en que éstas tienen lugar” (Kemmis & McTaggart, 1988).
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- Epistemológicas: Evaluar es reflexionar de forma sistemática y fundamentada sobre la
praxis. Esta reflexión aporta explicaciones teóricas que permiten comprender la práctica. La
elaboración de teorías a través de la evaluación permite acrecentar el conocimiento.
“La investigación es el medio de enriquecer la discusión de la teoría pedagógica,
contribuyendo a afianzar y reelaborar el conocimiento que tenemos sobre la práctica’
(Gimeno Sacristán, 1985).
La evaluación de una organización o de un programa debería ser una parte del mismo, no
algo añadido, anecdótico y circunstancial. La evaluación debe ser un proceso integrado en el
programa, en el funcionamiento de las organizaciones y un instrumento de mejora de las
intervenciones, cuyo objetivo es la revisión de los aspectos que se manifiesten deficitarios o
mejorables.
Las organizaciones y los programas no son ni de los profesionales ni de los patrocinado-
res, son servicios y programas de la comunidad.
Pues bien, una vezvista la perentoria necesidad de la evaluación en todo lo referente a lo
educativo, parece que la siguiente tarea consiste en acercarnos al concepto de evaluación, para
poder entender qué es según los distintos autores y las diferentes perspectivas teóricas que cada
uno defiende y poder, al igual que ellos, posicionamos en un enfoque y desde él construir nuestro
propio concepto de evaluación.
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B. Definiciones del concepto de evaluación
Se han dado muchas definiciones del concepto de evaluación. Voy a recoger algunas de
ellas, las más significativas, para hacemos una idea de cómo ha ido evolucionando el concepto
de evaluación de forma diacrónica.
Inicio este elenco de definiciones, con la del que acuñó el término evaluación educacional’,
Tyler, que ya en 1950 definia evaluación como el proceso de determinar hasta qué grado han sido
alcanzados los objetivos educativos actualmente mediante los programas y curriculos de
ensenanza.
De la Orden (1972) entiende que evaluar en educación significa definir, determinar o
valorar cualquier faceta en la estructura, el proceso o eí producto educacional en función de unos
criterios previamente establecidos.
Por su parte, Lafourcade (1972), en el contexto latinoamericano describe la evaluación
como una etapa del proceso educacional que tiene como finalidad comprobar de modo sistemático
en qué medida se han logrado los resultados previstos en los objetivos que se hubieran
especificado con antelación,
Una definición clásica en la evaluación educativa es la de Mager (1975) que entiende por
evaluación el proceso para determinar el grado o la amplitud de alguna característica asociada con
un objeto o una persona, o también, el acto de comparar una medida con un estándar y emitir un
juicio basado en la comparacion.
~N’eiss(1975) simplemente asegura que toda evaluación es una forma de aumentar la
racionalidad de las decisiones
Desde una perspectiva de apoyo a los procesos de administración y gestión educativa,
Attkisson et al. (1978) afirman que la evaluación es un sistema de ayuda esencial para la toma
de decisiones en cualquier nivel administrativo del sistema de apoyo.
Con una orientación estrictamente cuantitativa Domenech (1980) entiende que medir un
cierto rasgo de un sujeto es asignarle un número tanto mayor cuanto más intenso sea dicho rasgo.
De forma más concisa el Joint Committee on Standards (¿ir Educational Evaluation
(1981, 19) entiende que evaluar consiste en el enjuiciamiento sistemático de la valía o mérito de
un objeto.
Para Kemmis (1982) la evaluación es el proceso de recogida de información y argumentos
que capaciten a los interesados, individual y colectivamente, a participar en el debate critico sobre
un programa específico.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘culturaorganizacional’ 499
Enrique Javier Díez Gutiérrez Definiciones dc ev.luación
Nevo (1983) por su parte describe la evaluación como un proceso que provee de razones
para una correcta toma de decisiones.
- La ya clásica definición de Stufflebeam y Sliinkfield (1987, 17) que entienden que la
evaluación consiste en la recopilación y combinación de datos de trabajo mediante la definición
de unas metas que proporcionen escalas comparativas o numéricas con el fin de justificar los
instrumentos de recopilación de datos, las valoraciones y la selección de las metas.
Fernández Pérez (1988) diferencia evaluación de medición. Para él evaluar supone
comparar o relacionar el objeto de nuestro interés con algún patrón ideal estadisticamente
elaborado.
Siguiendo la propuesta del Joint Committee on Standards for Educational Evaluation,
Bustelo (1990, 2) afirma que el proceso de evaluación abarca las acciones de recoger y analizar
sistemáticamente una información que nos permita determinar el valor y/o mérito de lo que se
hace.
Una definición contemporánea es la de Arnal (1992, 213) que afirma que evaluar es un
proceso, o conjunto de procesos, para la obtención y análisis de información significativa en que
apoyarjuicios de valor sobre un objeto, fenómeno, proceso o acontecimiento, como soporte de
una eventual decisión sobre el mismo. Esta decisión dependerá, en parte, del grado de adecuación
a un elemento referencial o criterio.
Ola de Fernández Sierra y Santos Guerra (1992, 16) que entienden la evaluación como
investigación, como proceso de reflexión crítica y sistemática sobre los hechos y actuaciones
sociales, cuya finalidad es aportar datos, hechos y elementos de juicio que posibiliten la toma de
decisiones racionalmente fundamentadas.
Beltrán y San Martín diránque “la evaluación no es otra cosa que el proceso consistente
en ir recogiendo de manera sistemática evidencias respecto a aquello que hemos elegido como
objeto de una apreciación o valoración, de tal modo que, en algún momento dado, podamos emitir
un juicio fundamentado sobre tal objeto” (1993, 17).
Como podemos observar y comprobar releyendo todas estas definiciones, parece haber,
si no unos términos similares, sí al menos unos criterios comunes para poder construir la
definición de evaluación.
Estos criterios comunes vienen establecidos por las preguntas que han tenido que
responderse a sí mismos todos estos autores que han tratado de definir el concepto de evaluación,
sea cual sea, su punto de vista o su concepcion.
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Según respondamos a estas preguntas así daremos un tipo de definición, u otra, asi nos
situaremos en una perspectiva teórica o en otra, así defenderemos unos intereses u otros. Como
hemos podido ver, hay multitud de definiciones que tratan de aproximarse y aclarar el concepto
de evaluación. Cada una de ellas obedece a un contexto histórico, social, ideológico y científico,
que marca la orientación de dicha definción. Por eso, me ha parecido necesario acercarme a los
distintos paradigmas y concepciones para analizar así las perspectivas desde las que se han
elaborado las diferentes definiciones, tratando de esta forma de desvelar los intereses a los que
responden y explicitar los de nuestra propia definición.
Por eso, para poder entender y situar plenamente estas definiciones, establecer a qué
ideología corresponden y cuáles son los intereses que defienden cada una de ellas, voy a recurrir
a la metodología de la construcción contextualízada de mi propio concepto de evaluación.
Para desarrollar esta metodología voy a contextualizar ideológicamente cómo se ha ido
construyendo el concepto de evaluación a lo largo de la historia. De esta forma expondré
brevemente las diferentes perspectivas teóricas desde las que se ha entendido la evaluación a lo
largo de la historia. Para finalmente contextualizar ideológicamente mi propia definición.
- ¿Quién/es evalúaln? (Protagonistas de la evaluación)
- ¿Qué se evalúa? (Objeto de la evaluación)
- ¿A quién/es se evalúa? (Audiencia de la evaluación)
- ¿Cómo se evalúa? (Metodología de la evaluación)
- ¿Para qué se evalúa? (Finalidad de la evaluación)
- ¿En función de qué se evalúa? (Criterios de evaluación)
- ¿Cuándo se evalúa? (Fases de la evaluación)
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C. Construcción contextualiza del concepto de evaluación
La pirámide que a continuación dibujo nos puede ayudar a visualizar esta construcción
contextualizada y la evolución del concepto en tres fases o momentos fundamentales, cada uno
de los cuales integra y supera a los anteriores.
A
Conductista
Resultadas
HumanistaProcesos actitudinale
Datos
fundamental-
mente cuanti-
tativos
Cognitivista
Procesos mentales
SociocriticaVadables
Criterios
CÓMO
POR QUE
PARA QUÉ
Datos mixtos
Datos
esencial-
mente
cualitati-
os
Ilustración 18. Pirámide de la construcción contextualizada dcl concepto dc
evaluación. (Domínguez, 1994).
Esta pirámide nos sirve para ir viendo cómo han ido evolucionando a lo largo de la historia
los distintos paradigmas teóricos y concepciones de la evaluación como proceso de investigación,
así como los intereses e ideologías que subyacen en sus propuestas.
El concepto de paradigma (Kuhn, 1971) admite pluralidad de significados. El propio
Khun reconoció la ambigúedad del término tal como lo utilizó en su obra La es/nielura de las
Revoluciones Cientfficas. Tanto en Posdata: 1969, como en Segundos Pensamientos .«jbre
Paradigmas reconoce explícitamente dicha ambigúedad, afirmando que lo utiliza en dos sentidos
relevantes que subyacen al término “paradigma. El primer sentido se refiere al conjunto de
compromisos compartidos por los miembros de una comunidad científica, mientras que el
se2undo hace referencia a determinados problemas-soluciones que tienen un carácter paradigmáti-
co para los miembros de una comunidad científica (Falguera, 1995, 20).
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Aquí lo voy a utilizar con el primer sentido de “conjunto de creencias y actitudes, como
una visión del mundo ‘compartida’ por un grupo de científicos que implica, específicamente, una
metodología determinada’ (Alvira, 1982, 34), o como dice el propio Kubn (1970) ene1 sentido
de sistemas fuertemente interrelacionados de proposiciones y conceptos abstractos que describen,
predicen o explican, exhaustiva y no probabilísticamente, grandes categorias de fenómenos. Este
primer sentido de “paradigma” en la teoría kuhnianacorresponde a la noción de “teoria”, tal como
la concibe Kuhn, o matriz disciplinar en el sentido de conjunto de teorías (Kuhn, 1969, 280).
El paradigma, por tanto, seria un esquema teórico, o una vía de percepción y comprensión
del mundo, que un grupo de científicos ha adoptado. Como se puede deducir, cada comunidad
científica participa de un mismo paradigma y así constituye una comunidad intelectual cuyos
miembros tienen en común un lenguaje, unos valores, unas metas, unas normas y unas creencias
(Fernández Din, 1985, 184).
Aunque en principio prefiero denominar “concepciones~~ en vez de “paradigmas a las
distintas orientaciones teóricas y metodológicas respecto a la evaluación, dada la ambigúedad
polisémica, a la que anteriormente aludía, del concepto de paradigma, utilizaré indistintamente
ambas.
1. El paradigma cuantitativo o racional
También llamado paradigma positivista. racionalista empírico-analítico. Tradicionalmente
la evaluación en educación ha seguido los postulados y principios surgidos de este paradigma
durante la mayor parte del siglo XX. Sus presupuestos se han agrupado bajo diferentes
denominaciones: “Modelo experimental”, esquema tecnológico”, “enfoque sistémico”,
“pedagogía por objetivos”, “evaluación objetiva”, etc.
Este enfoque se vincula a las ideas positivistas y empiristas de grandes teóricos del siglo
XIX y principios del XX, como Comte (1789-1857), 5. Mill (1806-1873), Durkheím (1858-
1917) y Popper (Viena, 1902).
Es un marco que ha estado vigente desde los años 30 hasta nuestros días, aunque ya en
la década de los setenta comienza a declinar su importancia y su uso. Está basado en el
racionalismo, en el positivismo, el empirismo y en el método hipotético-deductivo utilizado
fundamentalmente en las Ciencias Naturales.
Este paradigma surge y se desarrolla paralelamente a la sombra de las corrientes de
investigación en psicología, la psicología del test y la psicometría, y, sobre todo, la psicología
conductista y dará lugar a la investigación experimental empírica, con controles, medidas precisas
y exactas, generadoras de nuevas hipótesis de trabajo, que compartimentan la realidad en “minús-
culos análisis”, como dice Nisbet (1983).
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Esta concepción es la que subyace en el planteamiento de la Reforma Educativa de la Ley
General de 1970 de Villar Palasí y se desarrolló plenamente en el contexto socio-político de los
Planes de Desarrollo. La consecución de los objetivos-resultados en cada uno de los sectores
(educación) era la prioridad para el desarrollo económico del país.
Siguiendo a diferentes autores como Gage (1963), Best (1972), Travers (1979), Nisbet
(1983), Kerlinger (1985) y Ary y otros (1987), Elliott (1989), Erickson (1989), entre otros,
podría decirse que esta concepción tendria las siguientes caracteristicas
:
1. La evaluación educativa equivale a evaluación científica aplicada a la educación, y debe
ceñirse a las normas del método científico en su sentido estricto. Por lo tanto, evaluar en
educación desde esta perspectiva seria “el procedimiento más formal, sistemático e
intensivo de llevar a cabo un análisis científico’ (Best, 1972, 6). Es decir, consiste en una
“actividad encaminada hacia la creación de un cuerpo organizado de conocimientos
científicos sobre todo aquello que resultade interés para los educadores” (Travers, 1979,
19).
2. Este carácter empírico de la evaluación, se apoya en los mismos criterios y postulados que
las ciencias naturales. Sólo cuando el conocimiento se obtiene según estas reglas puede
ser considerado como tal, y sus leyes utilizarse en la explicación y predicción de los
fenómenos,
3. Es una forma de configurar la evaluación como la elaboración de una hipótesis de trabajo
a través de la inducción (definición del problema), lecturas y otras experiencias sobre el
problema, verificando esta hipótesis de partida (solución del problema), y contrastándola
con la realidad de los resultados. A través del análisis de los datos, se formulan las conclu-
siones, se confirma o no las hipótesis previas. Para ello utilizará métodos de carácter
deductivo, cuyo fin será demostrar la hipótesis de trabajo a través de la recogida de los
datos y su análisis estadístico y cuantificación, De ahí el término de cuantitativo o experi-
mental con el que se le conoce.
4. La objetividad de la evaluación es el resultado de la fiabilidad y validez de los instrumen-
tos de recogida y análisis de datos.
5. La realidad a estudiar se divide en diferentes partes o aspectos. A partir de la parcelación
de estos aspectos, que no van a tener ninguna relación los unos con los otros y van a
poder ser manipulados independientemente, se generalizan y elaboran las teorías
correspondientes.
6. Se emplean métodos y técnicas de carácter experimental, buscando en los procedimientos
cuantitativos de carácter matemático la precisión y objetivación de las conclusiones y la
deducción de las teorias.
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7. Énfasis casi exclusivo en los productos o resultados de la enseñanza. La evaluación
cuantitativa debe preocuparse únicamente de comprobar el grado en que se han alcanzado
los objetivos previamente establecidos.
8. El evaluador se mantiene al margen del objeto evaluado y de la realidad o el contexto o
circunstancias en las que se da la evaluación, con el fin de objetivaría al máximo, buscando
que sus conclusiones sean lo más asépticas posibles. De tal forma, se evalua la acción
desde fuera de ella.
9. El objeto de la evaluación van a ser los fenómenos que sepuedan objetivar, observar y
medir cuantitativamente, con el fin de llegar a generalizaciones aplicables a otras situacio-
nes. De esta forma, el profesor, sus características y sus conductas o comportamientos.
así como las conductas que provoca en el alumno, medidas como resultados numéricos,
se van a convertir en el centro de toda la evaluación en este paradigma como las únicas
variables responsables o causas de los resultados del proceso educativo.
10. Los elementos evaluados, profesores y alumnos, son sólo objetos de evaluación, pero no
participan en ella.
11. El mundo se puede llegar a configurar a imagen y semejanza del evaluador, porque, al
elaborar a priori las hipótesis y generalizaciones, se puede llegar a buscar sólo aquellos
elementos o aspectos que se quieren demostrar (las hipótesis y generalizaciones). La
veracidad de una hipótesis reside en los datos que se recogen, y la comprobación, a través
de ellos, de lo que se queria demostrar; así el mundo se puede configurar a imagen y
semejanza del que elabora las hipótesis.
12. La utilidad de la evaluación está destinada a un destinatario determinado: la autoridad
educativa, responsable del diseño y planificación del proyecto. Es la audiencia apropiada
de los informes que elabora el evaluador.
13. La función de la evaluación es de apoyo a la planificación previa de los objetivos y externa
al proceso de aprendizaje-enseñanza.
14. Finalidad: La evaluación aspira a crear conocimiento teórico, mediante la explicación de
los fenómenos educativos y eventualmente su predicción y control (Kerlinger, 1985). Su
aspiración básica es descubrir las leyes por las que se rigen los fenómenos educativos y
elaborar teorías científicas que guien la acción educativa con la máxima eficacia.
Por tanto podríamos decir que el concepto de evaluación para esta concepción viene
marcado por la obtención de los datos prefijados y la comprobación de las hipótesis definidas a
priori. La evaluacióntiene como propósito recoger los resultados finales del proceso y valorar la
eficacia del mismo en función de los porcentajes de obtención de los objetivos prefijados. Los
resultados se convierten en el eje de la evaluación, y el “qué” es la pregunta que define el objeto
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de la misma (conductas, capacidades, destrezas, habilidades, etc...). La consecuencia de esta
concepción es que la evaluación en una actividad puntual desarrollada al final del proceso de
ensefianza-aprendizaje, exterior en parte al mismo, y en el cual lo que se busca son datos de
carácter cuantitativo (las veces o porcentajes que se ha realizado una conducta, y las veces o
porcentajes que se ha realizado de acuerdo con los objetivos propuestos), para lo cual se utilizan
métodos, técnicas e instrumentos de carácter positivista y cuantitativos.
Esta concepción de la evaluación se basa en determinados ZUP ~s~Qsobre la forma de
entender el mundo y el modo de conocerlo:
a) El mundo natural tiene existencia propia, independientemente de quien lo estudia. El
mundo social existe como un sistema de variables. Estas son elementos distintos y
analíticamente separables en un sistema de interacciones (Popkewitz, 1988, 66)
b) Creencia en una verdad objetiva igualmente significativa y relevante para todas las partes.
c) Está gobernado por leyes que permiten explicar, predecir y controlar los fenómenos del
mundo natural y pueden ser descritas de manera objetiva y libre de valor por los investi-
gadores con métodos adecuados. Como afirma Popkewitz (1988, 66) los enunciados
científicos son independientes de los fines y valores de los individuos. La función de la
ciencia se limita a descubrir las relaciones entre los hechos.
d) Sólo son objeto de la ciencia los fenómenos observables, y por lo tanto medibles
cuantitativamente, sólo va a ser válida la experimentación controlada, la observación
sistemática del comportamiento y la correlación de variables.
e) EL conocimiento que se obtiene se considera objetivo y factual, se basa en la experiencia
y es valido en todos los tiempos y lugares, con independencia de quien lo descubre. Como
seliala Popkewitz (1988, 66) la teoría ha de ser universal, no vinculada a un contexto
específico ni a las circunstancias en las que se formulan las generalizaciones
f) Creencia en la neutralidad tecnológica.
g) Utiliza la vía hipotético-deductiva como lógica nietodológica válida para todas las
ciencias.
h) Defiende la existencia de cierto grado de uniformidad y orden en la naturaleza.
Entre los autores que propusieron modelos de esta concepción tenemos que citar entre
otros Tyler (1949), Taba (1959), Metffessel y Michael (1967) y Stufflebeam (1950-1987) entre
otros.
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2. El Paradigma interpretativo o cualitativo
A partir del desarrollo de nuevas premisas sobre el concepto de educación, concebida
como realidad sociocultural, de naturaleza más compleja, singular y socialmente construida,
surgieron nuevas formas de enfocar la evaluación educativa. Será la corriente interpretativa y,
dentro de ella las perspectivas fenomenológica y hermeneútica, de corte antipositivista, y que van
a apodar una nueva visión sobre lo que es la evaluación educativa (Goetz y LeComple, 1984;
Lincoln y Guba, 1985; Erickson, 1986; Taylor y Bogdan, 1986).
Desde estas concepciones la educación se va a entender como acción intencionada, global
y contextualizada, regida por reglas personales y sociales y no tanto por leyes científicas.
Para la perspectiva fenomenológica-hermeneática (Berger y Luckmann, 1967; Bruyn,
1966; Husserl, 1913; Psathas, 1973; Schutz, 1962, 1967) evaluar es comprender la conducta
humana desde los significados e intenciones de los sujetos que intervienen en el escenario
educativo. El fenomenólogo quiere entender los fenómenos sociales desde la propia perspectiva
del actor. Examina el modo en que se experimenta el mundo. La realidad que importa es lo que
las personas perciben como importante. El fenomenólgo busca comprensión por medio de
métodos cualitativos tales como la observación participante, la entrevista en profundidad y otros,
que generan datos descriptivos. En contraste con lo que ocurre en el caso del anterior paradigma,
el fenomenólogo lucha por lo que Max Weber (1968) denomina verstehen, esto es, comprensión
en un nivel personal de los motivos y creencias que están detrás de las acciones de la gente. Desde
aquí, plantean que la finalidad de la evaluación educativa ha de ser interpretar y comprender los
fenómenos educativos más que aportar explicaciones de tipo causal.
Engloba un conjunto de corrientes humanístico-interpretativas cuyo interés se centra en
el estudio de los significados de las acciones humanas y de la vida social (Erickson, 1986).
Este enfoque tiene sus antecedentes históricos en trabajos de autores como Dilthey (1833-
1911), Rickert (1863-1936), Schutz (1899-1959), Weber (1864-1920) y escuelas de
pensamiento como la fenomenología, el interaccionismo simbólico, la etnometodología y la
sociología cualitativa.
El iníeraccionismo simbólico parte de las obras de Charles Horton Cooley (1902), John
Dewey (1930), George Herberí Mead (1934, 1938), Robert Park (1915), W. 1. Thomas
(1931) y otros. La formulación de Mead (1934) enMind, Self and Society fue la más clara e
influyente presentación de esta perspectiva. Los seguidores de Mead, entre ellos Howard Becker
(Becker y otros, 1961; Becker y otros, 1968). Herbert Blumer (1962, 1969) y Everett
llughes (1958) han aplicado sus perspicaces análisis de los procesos de interacción a la vida
cotidiana.
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El interaccionismo simbólico atribuye una importancia primordial a los sign¿ficados
socicales que las personas asignan al mundo que las rodea. Blumer (1971) afirma que el
interaccionismo simbólico reposa sobre tres premisas básicas:
- La primera es que las personas actúan respecto de las cosas, e incluso respecto de las
otras personas, sobre la base de los significados que estas cosas tienen para ellas. De modo que
las personas no responden simplemente a estímulos o exteriorizan guiones culturales. Es el
significado lo que determina la acción.
- La segunda premisa de Blumer dice que los significados son productos sociales que
surgen durante La interacción: “El significado que tiene una cosa para una persona se desarrolla
a partir de los modos en que otras personas actúan con respecto a ella en lo que concierne a la
cosa de que se trata” (Hlumer, 1971, 4). Una persona aprende de las otras personas a ver el
mundo.
- La tercera premisa fundamental del interaccionismo simbólico, según Blumer, es que
los actores sociales asignan significados a situaciones, a otras personas, a las cosas y a sí mismos
a través de un proceso de interpretación. Blumer (1971, 5) escribe:
Este proceso tiene dos pasos distintos, Primero, el actor se indica a sí mismo las
cosas respecto de las cuales está actuando; tiene que señalarse a si mismo las cosas que
tienen significado. En segundo lugar, en virtud de este proceso de comunicación consigo
mismo, la interpretación se convierte en una cuestión de manipular significados. El actor
selecciona, controla, suspende, reagrupa y transforma los significados a la luz de la
situación en la que está ubicado y de la dirección de su accion.
Este proceso de interpretación actúa como intermediario entre los significados o
predisposiciones a actuar de cierto modo y la acción misma. Las personas están constantemente
interpretando y definiendo a medida que pasan a través de situaciones diferentes.
Podemos ver por qué diferentes personas dicen y hacen cosas distintas. Una razón es que
cada persona ha tenido diferentes experiencias y ha aprendido diferentes significados sociales. Por
ejemplo, cada persona ocupa una posición dentro de una organización, y ha aprendido a ver las
cosas de cierta manera. Tomemos e] ejemplo del estudiante que rompe una ventana en la cafetería
de laescuela. El director podría definir la situación como un problema de conducta; el consejero
lo ve como un problema familiar; para el bedel es un problema de trabajo; para la enfermera, un
problema de salud; el alumno que rompió la ventana no percibe ningún problema en absoluto.
Una segunda razón que hace que las personas actúen de modo diferente reside en que ellas se
hallan en situaciones diferentes. Si queremos entender por qué algunos adolescentes se convierten
en “delincuentes” y otros no, tenemos que considerar las situaciones que enfrentan.
Finalmente, el proceso de interpretación es un proceso dinámico. La manera en que una
persona interprete algo dependerá de los significados de que se disponga y de cómo se aprecie
una situación.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘culturaorganizacionril’ 508
Enrique Javier Diez Gutiérrez Construcción contextualizada del concepto de evaluación
Desde una perspectiva interaccionista simbólica, todas las organizaciones, culturas y
grupos están constituidos por actores envueltos en un proceso constante de interpretación del
mundo que los rodea. Aunque estas personas pueden actuar dentro del marco de una
organización, cultura o grupo, son sus interpretaciones y definiciones de la situación lo que
determina la acción, y no normas, valores, roles o metas.
En cuanto a la etnometodologia, podemos afirma que abundantes controversias han
rodeado los influyentes escritos de Harold Garflnkel (1967) y sus colegas etnometodólogos
(Mehan y Wood, 1975; Turner, 1974; Z¡mmerman y Wieder, 1970).
La etnometodología no se refiere a los métodos de investigación sino al tema u objeto de
estudio: cómo (mediante qué metodología) las personas mantienen un sentido de la realidad
externa (Mehan y Wood, 1975, 5). Para los etnometodólogos, los significados de las acciones
son siempre ambiguos y problemáticos. Su tarea consiste en examinar los modos en que las
personas aplican relgas culturales abstractas y percepciones de sentido común a situaciones
concretas, para que las acciones aparezcan como rutinarias, explicables y carentes de ambigúedad.
En consecuencia, los significados son un logro práctico por parte de los miembros de la sociedad.
Este tipo de perspectiva, llamada por Guba (1986) de forma genérica naturalista, surge
en la década de los setenta como una reacción a la obsesión por las hipótesis y a la medición
estadística, en paralelo a las corrientes de investigación de las ciencias sociológicas. Este cambio
no sólo es un cambio en cuanto a los métodos empleados, sino que es, sobre todo, un cambio
epistemológico en la forma de enfocar la evaluacion.
No obstante la observación descriptiva, las entrevistas y otros métodos cualitativos son
tan antiguos como la historia escrita (Wax, 1971). Wax señala que los orígenes del trabajo de
campo pueden rastrearse hasta historiadores, viajeros y escritores que van desde el griego
Herodoto hasta Marco Polo. Pero sólo a partir del siglo XIX y principios del XX lo que ahora
denominamos métodos cualitativos fueron empleados conscientemente en la investigación social.
El estudio de Frederick LePlay de 1855 sobre familias y comunidades europeas
representa una de las primeras piezas auténticas de observación participante (Bruyn, 1966).
En antropología, la investigación de campo hizo valer sus méritos hacía principios del
siglo. Boas (1911) y Malinowski (1932) establecieron el trabajo de campo como un esfuerzo
antropológico legitimo.
En la sociología norteamericana “el empleo de métodos cualitativos se divulgó primero
en los estudios de la ?scuela de Chicago’ en el periodo que va aproximadamente de 1910 a 1940.
Por importantes que fueran estos primeros estudios, el interés en la metodología
cualitativa declinó hacia el final de la década de 1940 y principios de la de 1950, con la
preeminencia creciente de grandes teorías (por ejemplo, Parsons, 1951) y de los métodos
cuantitativos,
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Pero será a partir de la década de 1960 cuando resurgirá el empleo de los métodos
cualitativos.
Desde entonces se han publicado y se siguen publicando numerosos estudios basados en
estos métodos: Becker, 1963; Goffman, 1961. Monografias: Lofiand, 1971, 1976; Schatzman
y Strauss, 1973; Van Meanen y otros, 1982. Compilaciones: Emerson, 1983; Filstead, 1970;
Glazer, 1972; MeCalí y Simmons, 1969; Shafflr y otros, 1982. Fundamentos filosóficos de la
investigación cualitativa: Bruyn, 1966. Relación de los métodos cualitativos con el desarrollo de
la teoría: Glaser y Strauss, 1967. Relatos personales de las experiencias de los investigadores en
el campo: Douglas, 1976; Johnson, 1975; Wax, 1971. Periódicos dedicados a la publicación de
estudios cualitativos: Urban Life, Qualitative Socioiogy.
Quien primero había llamado la atención sobre la dificultad de aplicar el método
hipotético-deductivo a las ciencias humanas es D¡lthey, sin olvidar la escuela de Chicago en este
siglo. Sin embargo, es a partir de los trabajos de Guba (1986), Parlett y Hamilton (1983) en la
década de los setenta cuando se puede hablar de un nuevo paradigma con la utilización de
informes descriptivos, cartas, entrevistas, etc. Apesar de ello, hoy las técnicas utilizadas, tomadas
en su mayoría de las ciencias sociales (sociología, antropología, etnología, etc.) son tan
sofisticadas como las cuantitativas.
Precisamente la aparición de este tipo de evaluación se debe a la necesidad de evaluar
nuevos campos como son el curriculum, la relación entre la teoría y la práctica y, en general, la
innovación y la evaluación de la actividad diaria del profesor y su perfeccionamiento.
Esta perspectiva pretende sustituir las nociones científicas de explicación, predicción y
control del paradigma positivista por las nociones de comprensión, significado y acción. La
perspectiva interpretativa penetra en el mundo personal de los sujetos (cómo interpretan las
situaciones, qué significa para ellos, qué intenciones tienen). Busca la objetividad en el ámbito de
los significados utilizando como criterio de evidencia el acuerdo íntersubjetivo en el contexto
educativo.
Desde esta concepción se cuestiona que el comportamiento de los sujetos esté gobernado
porleyes generales y caracterizado porregularidades subyacentes. Los evaluadores de orientación
interpretativa se centran en la descripción y comprensión de lo único y particular del sujeto más
que en lo generalizable; pretenden desarrollar conocimiento idiográfico y aceptan que la realidad
es dinámica, múltiple y holística, a la vez que cuestionan la existencia de una realidad externa y
valiosa para ser analizada,
La concepción fenomenológica-hermeneútica se constituye como una alternativa a la
visión de la perspectiva positivista. Enfatiza la comprensión e interpretación de la realidad
educativa desde los significados de las personas implicadas en los contextos educativos y estudia
sus creencias, intenciones, motivaciones y otras características del proceso educativo no
observables directamente ni susceptibles de experimentación.
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Esta perspectiva, en cuanto a la evaluación, según diferentes autores Guba (1985), Ha-
milton (1983), Doyle (1985), Shulman (1989), Erickson (1989) o el mismo Elliott (1989) entre
otros, se definida por las siguientes características
:
1. Considerar la realidad como un todo configurado por diferentes aspectos interrelaciona-
dos, de tal forma que, si incidimos sobre alguno de ellos, esto repercute en todos los
demás, y provoca un cambio en toda él. De ahí que la evaluación se centrará en las cons-
trucciones de la realidad, que tienen en cuenta todas las variables, su interrelación y las
circunstancias específicas en la que se produce el proceso que se investiga.
II. El investigador participa formando parte de la situación analizada y del contexto,
utilizando la observación participativa, analizando con rigor sus elementos, sus interrela-
ciones y elaborando informes descriptivos complejos o “densos” como los denomina
Geertz (1977), de carácter perceptivo, que le ayuden a elaborar hipótesis de trabajo y a
fundamentar racionalmente su intervención en la realidad educativa.
III. El objeto de la evaluación son los procesos y fenómenos que ocurren en el aula; se tiene
en cuenta no sólo al profesor y su comportamiento, sino también su pensamiento y el del
alumno, los niveles individual y grupal. Dentro de este paradigma cobran especial impor-
tancia las perspectivas o puntos de vista globales de una realidad o una situación y sobre
como son los proyectos educativos, los mecanismos de fUncionamiento, significados sub-
jetivos, intercambios de los mismos y, en definitiva, todo lo que configura “lo que ocurre
realmente en el aula”, sin pretender la generalización a otras situaciones.
IV. Los métodos utilizados, como he dicho anteriormente, están tomados de las ciencias
sociológicas, que utilizan los métodos de carácter hermenéutico de la antropología, en la
cual la interpretación subjetiva, la intención, el significado de los actos y lo conceptual y
vivencial van a ocupar el puesto que tenian en el paradigma cuantitativo las conductas
observables y medibles.
Los supuestos sobre la cosmovisión y el modo de conocer el mundo que subyacen a estas
características, de los que parte esta concepción y que comparte con el siguiente paradigma (el
sociocrítico) serían los siguientes:
a) La objetividad en la ciencia y en la evaluación es siempre relativa y de ninguna forma
puede considerarse su objetivo central ni prioritario.
b) Ni la educación, ni la ciencia, ni la evaluación pueden comprenderse como procesos
tecnológicos desligados de la esfera de los valores.
c) La realidad es una construcción social marcada histórica y culturalmente y definida por
el acuerdo intersubjetivo de una comunidad dada.
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d) Laverdad no es neutral, está sesgada ideológicamente por los intereses de los grupos de
poder dominante en un determinado momento histórico, que intenta transmitir su visión
de la realidad a través de todos los mecanismos de socialización e integración social.
e) La misión de la evaluación es facilitar un proceso plural y democrático, mediante el cual
todos los implicados puedan participar aprendiendo sobre ellos mismos y la racionalidad
de su comportamiento.
Se pasa de una concepción basada en la generalización estadística apoyada en las medidas
de tendencia central al estudio de lo idiosincrático; de la reducción y operacionalización
de variables a la consideración de la totalidad holística de la vida como un sistema abierto,
complejo y cambiante; de la necesidad de esquematización y control artificial de variables,
a la observación abierta y flexible de la vida natural del aula; de la búsqueda de la
permanencia y estabilidad a la sensibilidad para el cambio no sólo previsto, sino también
para el imprevisible. Del monismo metodológico a la triangulación y uso de múltiples
metodologías.
g) La finalidad primordial de la ciencia no es la utilidad de sus descubrimientos para
aplicarlos de una forma tecnológica al control y lamanipulación desde la minoría ilustrada.
Sino que es conocer, descubrir, para ofrecer los datos hallados en la investigación, en la
evaluación a la comunidad de implicados y que ellos decidan el camino a seguir. La
información no es monopolio de un grupo o estamento, es un instrumento válido para el
contraste y la reformulación de interpretaciones de los afectados.
En cuanto a la investigación en general, derivada de esta concepción sobre la realidad,
podemos establecer una serie de características que la determinan, siguiendo a Taylor y Bogdan
(1992):
1. La investigación cualitativa es inductiva. Los investigados desarrollan conceptos,
intelecciones y comprensiones partiendo de pautas de los datos, y no recogiendo datos para
evaluar modelos, hipótesis o teorías preconcebidos. En los estudios cualitativos los investigadores
siguen un diseño de la investigación flexible. Comienzan sus estudios con interrogantes sólo
vagamente formulados,
2. En la metodología cualitativa el investigador ve al escenarioy a las personas en una
perspectiva holistica; las personas, los escenarios o los grupos no son reducidos a variables, sino
considerados como un todo. El investigador cualitativo estudia a las personas en el contexto de
su pasado y de las situaciones en las que se hallan.
3. Los investigadores cuaiita¿ivos son sen~ibies a los efectos que ellos mismos causan
sobre las personas que son objeto de su estudio. Se ha dicho de ellos que son naturalistas. Es
decir que interactúan con los informantes de un modo natural y no intrusivo. En la observación
participante tratan de no desentonar en la estructura, por lo menos hasta que han llegado a una
comprensión del escenario. En las entrevistas en profundidad siguen el modelo de una
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conversación normal, y no de un intercambio formal de preguntas y respuestas. Aunque los
investigadores cualitativos no pueden eliminar sus efectos sobre las personas que estudian,
intentan controlarlos o reducidos a un mínimo, o por lo menos entenderlos cuando interpretan sus
datos (Emerson, 1983).
4 Los investigadorescualitativos tratan de comprender a las personas dentro de/marco
de referencia de ellas misma& Para la perspectiva fenomenológica y por lo tanto para la
investigación cualitativa es esencial experimentar la realidad tal como otros la experimentan. Los
investigadores cualitativos se identifican con las personas que estudian para poder comprender
cómo ven las cosas. Herbert Blumer (1971, 86) lo explica como sigue:
Tratar de aprehender el proceso interpretativo permaneciendo distanciado como un
denominado observador “objetivo’ y rechazando el rol de unidad actuante, equivale a
arriesgarse al peor tipo de subjetivismo: en el proceso de interpretación, es probable que
el observador objetivo llene con sus propias conjeturas lo que le falte en la aprehensión
del proceso tal como él se da en la experiencia de la unidad actuante que lo emplea.
5. EJ investigador cualitativo suspende o aparta sus propias creencias; perspectivasy
predisposiciones. Tal como lo dice Bruyn (1966), el investigador cualitativo ve las cosas como
si ellas estuvieran ocurriendo por primera vez. Nada se da por sobrentendido. Todo es un tema
de investigación.
6 Para el investigador cualitativo, todas las’ perspectivas son valiosa& Este investigador
no busca “la verdad” o “la moralidad” sino una comprensión detallada de las perspectivas de otras
personas. A todas se las ve como a iguales. Así, la perspectiva del delincuente juvenil es tan
importante como la del juez o consejero; la del “paranoide”, tanto como la del psiquiatra. E n
los estudios cualitativos, aquellas personas a las que la sociedad ignora (los pobres y los
“desviados”) a menudo obtienen un foro para exponer sus puntos de vista (Becker, 1967). Oscar
Lewis (1965, XII), célebre por sus estudios sobre los pobres en América latina, escribe: “He
tratado de dar una voz a personas que raramente son escuchadas”.
7. Los métodos cuaiítativas’ son humanistas. Los métodos mediante los cuales estudiamos
a las personas necesariamente influyen sobre el modo en que las vemos. Cuando reducimos las
palabras y actos de la gente a ecuaciones estadísticas, perdemos de vista el aspecto humano de
la vida social. Si estudiamos a las personas cualitativamente, llegamos a conocerlas en lo personal
y a experimentar lo que ellas sienten en sus luchas cotidianas en la sociedad. Aprendemos sobre
conceptos tales como belleza, dolor, fe sufrimiento, frustración y amor, cuya esencia se pierde en
otros enfoques investigativos. Aprendemos sobre “. . la vida interior de la persona, sus luchas
morales, sus éxitos y fracasos en el esfuerzo por asegurar su destino en un mundo demasiado
frecuentemente en discordiacon sus esperanzas e ideales” (Burgess, citado por Shaw, 1966, 4).
8. Los investigadores cualitativos dan énfasis a la validez en su investigación. Los
métodos cualitativos nos permiten permanecer próximos al mundo empírico (Blumer, 1971).
Están destinados a asegurar un estrecho ajuste entre los datos y lo que la gente realmente dice y
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hace. Observando a las personas en su vida cotidiana, escuchándolas hablar sobre lo que tienen
en mente, y viendo los documentos que producen, el investigador cualitativo obtiene un
conocimiento directo de la vida social, no filtrado por conceptos, definiciones operacionales y
escalas clasificatorias, Mientras que los investigadores cualitativos subrayan la validez, los
cuantitativos hacen hincapié en la confiabilidad y la reproducibilidad de la investigación (Rist,
1977).
Pero dentro de esta paradigma general de la investigación evaluativa de carácter
cualitativo podemos diferenciar dos tipos de tendencias, no sólo por la finalidad, sino también por
los métodos y el contexto en el que se desarrollan. Mientras la concepción humanista se centra
en los procesos, sobre todo. actitudinales y afectivos, la concepción cognitivista se centra en
evaluar los procesos, pero de carácter cognitivo o de procesamiento de información y toma de
decisiones.
Las voy a explicar lo más brevemente posible siguiendo a Domínguez (1994).
a. La concepción humanista
(Evaluación de los procesos afectivos y actitudinales)
Para esta concepción lo importante es plantear diferentes posibilidades de estrategias de
intervención que permitan múltiples procesos de aprendizaje, según las diferencias y característi-
cas personales de los alumnos que configuran el grupo de aprendizaje, con el fin de que se
autorealicen como personas durante el proceso.
De esta forma el concepto de evaluación complementa su dimensión de valoración de los
procesos de aprendizaje que realizan las personas implicadas en él. Para los humanistas ya no son
sólo importantes los datos o resultados finales, sino, sobre todo, el esfuerzo realizado por el
alumno, teniendo en cuenta su punto de partida (conocimientos, características personales,
posibilidades intelectuales, situaciones personales, etc...) como referencia para valorar los
resultados obtenidos. Este esfuerzo estaría relacionado con las actitudes del alumno respecto al
aprendizaje y estaría relacionado con la valoración más afectiva que conductual que el profesor
debería realizar del esfuerzo y las actitudes demostradas por su alumno.
La finalidad de la evaluación será la de valorar el proceso desarrollado por el alumno
durante su aprendizaje, y el cómo lo ha realizado será el objeto de la evaluación de esta
concepción. Para ello tendrá que utilizar indistintamente métodos, técnicas e instrumentos de
carácter cuantitativos con el fin de valorar los resultados del alumno, y métodos, técnicas e
instrumentos de carácter cualitativo (percepciones personales, entrevistas, etc..) para poder
valorar el esfUerzo y, sobre todo, las actitudes y el desarrollo personal del alumno como individuo
durante el proceso.
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Todo ello lleva a la utilización de metodologías mixtas, y a convertir la evaluación en un
proceso paralelo al proceso de aprendizaje, pero que converge al final del mismo con él, todavía
con claros matices de evaluación sumativa o final, aunque la palabra más utilizada por los
humanistas es la evaluación continua.
Los autores que propusieron modelos de evaluación que más reflejan esta concepción
serían por una parte los de Stufflebeam (1987) con el modelo CIPP (que lo estudiaremos en el
apartado de los modelos), Scr¡ven (1967) con el modelo de consumidores, y en parte el de Stake
(1976) o el modelo respondiente o de cliente.
Esta concepción de la evaluación como evaluación continua, en la que se valora el
esfuerzo individual del alumno con sus caracteristicas personales, además de los resultados, es el
que subyace en los planteamientos que proponían los grupos de Renovación Pedagógica en las
Escuelas de Verano y que más tarde se vieron reflejados de una manera oficial en los Programas
Renovados de EGB, desarrollados durante la etapa del Gobierno de la UCD.
En el plano de las necesidades reales del trabajo del docente, es a partir de esta aportación
cuando comienza la obligación de cualificar la valoración de las notas cuantitativas con la valora-
ción cualitativa de la actitud del alumno, que en la mayoria de los casos reflejaba más un
paralelismo con la nota cuantitativa, que una reflexión cualitativa de todo el proceso, lo que le
confería más un carácter de evaluación puntual final sumativa, que el carácter de evaluación
procesual y continua que debería haber tenido.
b. La concepción cognitivista
(Evaluación de procesos cognitivos y toma de decisiones)
Para esta concepción el curriculum se define como un diseño abierto, en constante
reelaboración y construcción, que se cimenta, sobre todo, en dos variables: la psicología evolutiva
y el desarrollo biológico de la mente humana (siguiendo los trabajos de Piaget) y la adaptación
a este desarrollo de la construcción epistemológica del conocimiento que se imparte (siguiendo
los trabajos de Bruner, Ausubel, con el aprendizaje significativo y Novak y Godwing, con los
mapas conceptuales). Este planteamiento que no ha sido considerado por Carr y Kemmis (1988),
algunos autores como Huebner (1985), entre otros, lo han denominado de reelaboración o
reconceptualización del curriculum, por que, según ellos, vuelve a considerar los objetivos de
conocimientos como elementos fundamentales del curriculum, aunque no estén definidos en
términos de conducta, sino de procesos mentales.
Para esta concepción la evaluación, además de los resultados, debe centrarse, sobre todo,
en los procesos desarrollados durante la intervención didáctica. La finalidad de esta concepción
será, esencialmente, los procesos cognitivos, es decir valorar los procesos mentales que
desarrollan los alumnos durante el proceso de aprendizaje y los resultados de los mismos que son
la toma de decisiones. El objeto de esta. concepción serán los procesos mentales desarrollados
TESIS: Investigación evaloativa participativa dc la cultura orgeniracional’ 515
Enrique Javier Diez Gutiérrez Construcción contextualizada del concepto de evaluación
(cómo se han realizado) y su relación con los resultados. Esta concepción utilizará también
métodos de carácter mixto, al tener que mezclar los métodos de carácter cualitativo para percibir,
analizar y valorar los procesos mentales que subyacen y métodos cuantitativos para valorar los
resultados de estos procesos.
La evaluación de esta forma se convierte en un proceso, con distintas fases o actividades,
en el cual se combina la evaluación de los procesos durante el desarrollo del proceso de
enseñanza-aprendizaje (evaluación inicial y procesual) y la evaluación de los resultados
(evaluación final).
Los autores y modelos que podemos citar dentro de esta concepción, y que luego veremos
en el apartado de modelos, son los de Stake (1976) o el modelo respondiente o del cliente,
Cronbach (1980)0 de planificación evaluativa, y en parte el de Scr¡ven (1967) o de evaluación
respondiente.
Esta concepción es la que subyace en el planteamiento de la Reforma del Sistema
Educativo actual, la LOGSE, y el planteamiento de la evaluación que realiza el Diseño Curricular
Básico (DCB) (MEC, 1989, 35-37), el cual se plantea la evaluación como proceso, cuyo objetivo
es “recoger la información y realizarjuicios de valor necesarios para la orientación y la toma de
decisiones respecto al proceso de enseñanza y aprendizaje” (35).
Como objeto de la evaluación plantean cuatro preguntas:
a) ¿Para qué evaluar?. Para “orientar al propio alumno y guiar el proceso de enseñanza y
aprendizaje “. (37).
b) ¿Qué evaluar?. Las capacidades, que deben definirse en los objetivos generales.
c) ¿Cómo evaluar?. De forma continua e individualizada, de carácter criterial, no normativa.
d) ¿Cuándo evaluar?. Proceso de evaluación continua configurada por tres fases (la inicial, la
formativa y la sumativa, esta última como elemento esencial de la fase inicial de los procesos
siguientes).
El desarrollo de este planteamiento a través de los diferentes documentos, que han ido
apareciendo, cada vezhacen más hincapié en los objetivos y los objetivos terminales, de carácter
psicologista y academicista o de conocimientos de materias, con lo cual cada vez se va
potenciando más el concepto de evaluación en la que los procesos se evalúan en fUnción de los
resultados finales y se contrastan con los objetivos prefijados anteriormente por el MEC, o el
departamento correspondiente. Todo ello dentro de un contexto sociopolítico de carácter
economicista y tecnológico como es la clasificación de lamano de obra dentro del Mercado Único
Europeo.
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3. Paradigma sociocritico
“La teoría crítica ha originado un paradigma recientemente utilizado en la investigación
educativa” (Arnal, 1992, 216).
Bajo esta denominación se agrupan una familia de enfoques de evaluación que surgen
como respuesta a las tradiciones positivista y fenomenológica y pretenden superar el reduccionis-
mo de la primera y el, en cierta medida, conservadurismo de la segunda, admitiendo la posibilidad
de una ciencia social que no sea ni puramente empírica ni sólo fenomenalista (Foster, 1980).
No obstante, como dicen De Miguel (1988), Keeves (1988) y Arnal (1992), este
paradigma sigue participando de bastantes de los postulados metodológicos que caracterizan al
paradigma interpretativo, pero afiadiendo un componente ideológico fundamental que lo desliga
claramente de ese paradigma.
Las críticas tanto al interaccionismo simbólico como a la etnometodologia han sido
numerosas (Popkew¡tz, 1988; Carr y Kemmis, 1988; Habermas, 1988). “Como puede
observarse ambas perspectivas (interaccionismo simbólico y etnometodologia) intentan justificar
la existencia de un consenso en la sociedad (en cada sociedad); unos a partir de intercambios
intersubjetivos, y, otra apuntando los procesos de negociación de significados como ‘motor’ de
dicha construcción. Ambas posturas abundan en un relativismo, una diferencias establecida entre
los individuos, los grupos y las sociedades, que legitima una discriminación evidente. Por este
motivo me he permitido exponer al principio de este apartado el carácter conservador de la
fenomenología social y las dos teorías más importantes que se incluyen en esta filosofia social”
(Calvo de Mora, 1991, 49).
Siguiendo a este mismo autor destacamos también otro campo de críticas respecto al
paradigma anterior:
1. La no consideración de las estmcturas sociales cuando estudian los procesos
microsociales y la manifiesta ignorancia también de las fuerzas estructurales que ordenan y forman
estos procesos. Esta critica (proveniente de sociólogos radicales y neo-marxistas) dice que los
fenomenólogos sociales y en concreto los etnometodológos proponen organizaciones autónomas,
ignorando el contexto de la estructura social sobre las actividades desarrolladas en estas
organizaciones ni la correspondencia o sumisión de sus prácticas a los intereses de clase.
2. Tanto el interaccionismo simbólico como la etnometodología se quedan en un lugar de
la teoria (Carr y Kemm¡s, 1988) de intenciones y proposiciones generales; pero que no llegan
a describir las construcciones especificas: la práctica.
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3. Hay una contradicción que subyace en el planteamiento fenomenológico . Es una teoría
que nos sitúa en los grados de conformidad de una comunidad determinada; pero este grado de
conformidad que permite hacer valoración (en base a un marco axiológico) no permite o impide,
que se puedan promover cambios en dicha comunidad, que se puedan desarrollar innovaciones,
sólo lo que podemos hacer es ‘ver cómo se manifiestan las resistencia a las innovaciones y a los
cambios. Por otro lado, existe la contradicción de que los ‘agentes sociales o actores de una
comunidad’ no pueden verificar (negociar) los significados, las interpretaciones que le proponen
los investigadores cuando han realizado un estudio, sumergiéndose en una realidad determinada.
4. Esto nos llevaríaa acabar entendiendo la búsqueda de la verdad como algo invisible que
hay que ‘aflorar’ ‘extraer’ o ‘potenciar’, lo cual está cargada de reflejos ideológicos, de prejuicios
y de creencias falsas. De lo contrario nos encontraríamos de frente con el mito de la neutralidad
del investigador.
Se trata en suma, de la búsqueda de la verdad, de reflejar ‘tal cual es’ la realidad ofreciendo
la mínima distorsión, pero esta búsqueda que se pretende objetiva y neutral no es más que el
mismo propósito que el positivismo: se busca una verdad ideológicamente ya establecida; en un
sistema social y político ya establecido (House, 1983) caracterizado por la ideología liberal, O
sea, como dice Popkewhz: ‘la investigación social expresa compromisos y valores al menos en
tres sentidos. En primer lugar, se realiza en el seno de comunidades de discurso que mantienen
y desarrollan determinados criterios en fUnción de los cuales orientan su actividad. Segundo, la
investigación responde anuestras ideas sobre las condiciones sociales y culturales existentes. Los
estudios que emprendemos son reflejo de nuestros intereses morales y políticos profundos y
ofrecen al mismo tiempo posibles vías de reconciliación de las contradicciones sociales que surgen
en los sistemas institucionales. Tercero, la investigación se desarrolla en el marco de una
comunidad profesional relacionada estructuralmente con otras instituciones de la sociedad...’
(1988, 31).
Por eso desde la corriente sociocrítica se avanza un paso más y se destaca el compromiso
explícito con la ideología y se rechaza la neutralidad del investigador. A través de la evaluación
aspira atransformar la sociedad en base a una concepción democrática del conocimiento y de los
procesos que lo generan mediante la participación de las personas implicadas La evaluación trata
de desvelar creencias, valores y supuestos que subyacen en la práctica educativa. De ahí la
necesidad de plantear una relación dialéctica entre teoría y práctica mediante la reflexión crítica.
De esta manera el conocimiento se genera desde la praxis y en la praxis. La evaluación se concibe
como un medio permanente de autorreflexión. Su finalidad ya no va a ser únicamente crear
conocimiento, sino sobre todo generar conocimiento útil para la acción educativa, ya se trate de
una acción política o de un cambio en la práctica educativa (Keeves, 1988); se erige, pues, como
guía de la acción educativa. Por tanto, la evaluación va a ser una “indagación sistemática y
mantenida, planificaday autocrítica, que se halla sometida a crítica pública y a las comprobaciones
empíricas en donde éstas resulten adecuadas” (Stenhouse, 1984), o como dice EII¡ott (1984)
“reflexión diagnóstica sobre la propia práctica”. Su propósito final se va centrar, no tanto en la
búsqueda de explicaciones como la concepción positivista, o en comprender la realidad educativa
como la línea interpretativa, sino sobre todo en buscar soluciones a los problemas educativos.
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En los últimos tiempos va creciendo la idea de que debe haber una evaluación educativa
más abierta, flexible, participativa y asequible a los profesionales de la educación, comprometida
con la resolución de problemas planteados desde la propia realidad educativa. Esto está llevando
a que se pase de una evaluación educativa entendida como una actividad estrictamente científica
y rigurosa a una mayor flexibilización que permita tener en cuenta aspectos tales como: qué
evaluar, quiénes deben participar en la evaluación, para qué evaluar y cómo debe organizarse
dicha evaluación (Escudero, 1987).
La perspectiva sociocrítica introduce la ideología de forma explícita y la autorreflexión
crítica en los procesos de conocimiento. Sus principios ideológicos tienen como finalidad la
transformación de la estructura de las relaciones sociales y se apoyan en la escuela de Franckfiirt
(llorkbe¡mer, Adorno), en el neomarxismo (Apple, 1982; Giroux, 1983), en la teoría crítica
social de Habermas (1984) y en los trabajos de Freire (1972) y Carr y Kemmis (1983), entre
otros.
De esta forma, cambiar la práctica se convierte en algo más que un simple cambio
educativo, su principal objetivo es cambiar la realidad socio-política en donde se desarrolla esa
práctica. El curriculum desde esta perspectiva se convierte en un instrumento de cambio social,
en el cual el profesor, a través de la evaluación del mismo, se convierte en un agente de cambio
social. A esta concepción Carr y Kemm¡s (1988) la denominan crítica por el posicionamiento
que debe adoptar la educación y el docente ante la sociedad.
Algunos de sus prjndpLj, según Popkew¡tz (1988, 75) son:
a) Conocer y comprender la realidad como praxis.
b) Unir teoría y práctica: conocimiento, acción y valores.
c) Orientar el conocimiento a emancipar y liberar al hombre.
d) Implicar al docente a partir de la autorreflexión.
Esta corriente tiene un impacto considerable en algunos ámbitos de la educación, como
el estudio del curriculum (Apple, 1982), la administración educativa (Gfroux, 1983) y la
formación del profesorado (Zeicbner, 1983; Popkewitz, 1984), entre otros.
Las características de esta concepción se podrían definir por los siguientes rasgos:
1. Se cuestiona la supuesta neutralidad de la ciencia, y por ende de la evaluación, a la que
atribuye un carácter emancipativo y transformador de las organizaciones y procesos
educativos. El grupo asume la responsabilidad de la evaluación y propicia la reflexión y
crítica de los intereses, interrelaciones y prácticas educativas.
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II. Esta perspectiva tiene como objetivo el análisis de las transformaciones sociales y dar
respuesta a determinados problemas generados jor éstas. Considera la existencia de varias
realidades, todas ellas diferentes, a las que llamará contexto y que van a tener una
importancia capital para la evaluación.
III. El evaluador participa formando parte de la situación analizada y del contexto. Pero no
sólo forma parte como en el paradigma interpretativo, sino que se compromete de una
forma activa y arriesgada. La observación participante estará dirigida a fundamentar
racionalmente la toma de decisiones y su intervención en la realidad educativa de cara a
mejorarla.
IV. El objeto de la evaluación son las estructuras políticas de la organización que reflejan los
intereses dominantes sobre la institución; los grupos de poder que definen las prioridades,
los códigos y los objetivos de la organización; los procesos de negociación en los
conflictos para repartirse entre las distintas coaliciones de la organización los recursos
escasos; la participación de los distintos estamentos y participantes en las tomas de
decisión; la comunicación, el clima y la cultura organizacional que configuran el sistema
relacional de la organización: es decir, el “currículum oculto” de toda institución que es
lo que realmente la alienta y mueve.
V. En las dimensiones conceptual y metodológica existen similitudes con la perspectiva
fenomenológica, al que añade un componente ideológico con el fin de transformar la
realidad además de describirla y comprenderla. Utilizará métodos de estudio de campo
propios de la sociología, la etnología y la antropología, tales como la observación partici-
pante, el estudio de casos, el proceso de triangulación, la observación persistente, las
entrevistas en profundidad, etc.
VI. El proceso de producción del conocimiento y su agente va a provocar un cambio en el
mismo. Por esto, va a ser importante analizar y comprender la realidad y cada realidad va
a requerir un método especifico y va a poder variar el diseño de la evaluación a lo largo
del proceso, según se vayan detectando las necesidades. Las relaciones entre la teoría y
la práctica, la evaluación y la innovación, la evaluación y la acción, no van a ser lineales,
sino de carácter interactivo y simultáneo, de mutua dependencia.
VII. La finalidad pretendida es aplicar el resultado de la evaluación para producir un cambio.
Desde esta perspectiva, la reflexión y el contacto con la realidad se desarrollan desde
posiciones de compromiso para cambiar y modificar la realidad educativa, convirtiéndose
la metodología de evaluación, por el carácter activo y partícípativo, en una estrategia de
autoperfeccionamiento y autoformación para el profesor.
Aunque la teoría crítica ha originado una corriente recientemente utilizada en la evaluación
educativa como acabamos de ver, sin embargo, desde la óptica metodológica, y según De Miguel
(1988) y Reeves (1988), esta corriente participa de los postulados que caracterizan a la corriente
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fenomenológica, añadiendo un componente ideológico, una forma nueva de ver y abordar el
mundo.
Resumiendo las propuestas de esta concepción, se podría decir que rechaza el concepto
de evaluación como control, puesto que significa una reproducción del sistema social. Para estos
autores la evaluación tiene sentido como una valoración del proceso en el que tanto evaluador
como evaluado forman un sólo equipo y han participado y pactado la definición de los criterios,
que van a servir como puntos de referencia en la evaluación. Deja de tener significado la
evaluación para alguien ajeno al proceso y se convierte en una valoración interna de los procesos
con el fin de cambiar y mejorar el mismo y, sobre todo, para que mejoren su aci:ividad aquellos
que la han realizado.
Para conseguir la validación y valoración de todo el proceso estos autores buscarán
fundamentalmente los datos cualitativos que les ayuden a descubrir y a percibir lo que subyace
bajo una realidad y su apariencia externa, incluso la de los procesos que pueden ser en gran parte
ficticios, ritos litúrgicos de carácter normativo y social para dar una apariencia externa de
estabilización, Por esa razón utilizaran métodos, técnicas e instrumentos de carácter cualitativo
(estudios de casos, sociogramas, y, sobre todo, la observación y la entrevista) tomados de las
ciencias sociales, y, sobre todo, del trabajo de campo y de los métodos de evaluación de la
etnografia (Knapp, 1986; Woods, 1987) y de la antropología (Erickson, 1989), y de métodos
como el estudio de casos (Campbell, 1986 y Trend, 1986), o la triangulación de métodos que
proponen diferentes autores (Denzin, 1983; Bogdan y Taylor, 1984 y Santos, 1990, entre
otros).
Existen, pues, tres características de la evaluación que marca sustancialmente a este
paradigma: toma de decisiones, relación con la política y metodología. La toma de decisiones
parte de la existencia de conflictos de intereses entre los implicados en un programa y el proceso
de negociación para acordar un plano convergente de actuación, no sólo a la hora de planificar
y decidir los criterios de evaluación, sino igualmente a la hora de verificar y contrastar los
resultados de la evaluación. La relación de la evaluación y la política se flindamenta en la
democratización de la comunidad social, la búsqueda del cambio social, privilegiando en este
cambio a los más débiles y marginados socialmente en aras de una mayor justicia. Y, en tercer
lugar, la metodología cualitativa, la apreciación de diferentes fuentes de información, la interpre-
tación colectiva, y, también la utilización de fUentes de información que suministren datos
cualitativos.
Como veremos más adelante esta concepción enlaza de lleno con los presupuestos que
sustentan la Investigación Acción, y que integraré también con la Investigación Evaluativa
Participativa, que es en definitiva mi propuesta metodológica.
Entre los autores y modelos que han trabajado este tema, y de los que hablaremos
posteriormente, se pueden citar Parlett y Hamilton (1977) con su modelo iluminativo, el modelo
holístico o de MaeDonald (1985) y el critico artístico o de E¡sner (1985; 1987), en los que se
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hace especia! hincapié en metodologías de tipo cualitativo. También se podría sefialar a
Stenhousc, EIIiot, etc.
Características de los paradigmas de evaluación
Pos¡tivista Interpretativo Sociocritico
Fundamentos Positivismo lógico
Em irismo
Fenomenología.
Hem~eneútica.
Teoría crítica. Teoría política.
Naturaleza de
la realidad
Objetiva, estÁtica, única, dada,
fragmentable, convergente.
Dinámica, múltiple, holística,
construida, divergente.
Compartida, histórica, cons
truida, dinámica, divergente.
Finalidad de
la evaluación,
Explicar, predecir, controlar
los fenómenos, veríficar teo-
rías. Leyespara regular los
fenómenos.
Comprender e interpretar la
realidad, los significados de
las personas,
percepciones,intenciones.
Identificarpotencial de cam
bio, emancipar sujetos. A.nali
zar contexto social.
Relación suje-
to 1 objeto
Independencia. No se afectan.
Investigador externo. Sujeto
como “objeto” investigación
Dependencia. Se afectan.
Implicación investigador. In-
terrelación.
Relación influida por el com
promiso activo por el cambio.
Investigador es un sujetomás.
Valores Neutros. Investigador libre
valores,
Explícitos. Influyen en la
investigación
Negociados y consensuados
entre los participantes.
Teoría 1 prác-
tica
Disociadas, constituyen enti-
dades distintas. Teoría, nonna
para práctica
Relacionadas. Retroalimenta-
ción niútua.
Indisociables. Relación dia
láctica. Práctica es teoría en
accion.
Criterios de
calidad
validez, fiabilidad, objetivi-
dad.
Credibilidad, confirmación,
transferibilidad
Intersttbjetividad validez
consensuada.
Instrumentos
Estrategias
Cuantitativos, medición de
tests, cuestionarios. Experi-
mento.
Cualitativos. Investigador
principal instrumento,
Estudio de casos. Técnicas
dialécticas. Perspectiva de los
participantes.
Análisis de
datos
Cuantitativo: estadística Cualitativo: inducción analíti-
ca.
Intersubjetivo. Triangulación.
(Siguiendo esquema de Koett¡ng, 1984 y Arnal, 1992)
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D. Mi opción metodológica
“Ningún método tiene patente de exclusividad de hacer investigación científica o
de hacer ciencia” (Alvarez Méndez, 1986).
Es por tanto crucial advenir que el enfoque y la forma de plantear la evaluación dependerá
de nuestra propia concepción del mundo, de la realidad que se pretende explorar y de cómo
“manipularía” para estudiarla. “Los marcos teóricos, sistemas conceptuales y orientaciones
filosóficas van indisolublemente unidos a todas las fases de una investigación con independiencia
de si el hecho de que se utilicen sea consciente y explícito o inconsciente e implícito. Cualquier
proceso de indagación, científico o no, tiene lugar en el contexto de las experiencias personales
de quien lo realiza, de unas normas socioculturales generales y de ciertas tradiciones filosóficas”
(Goetz y LeCompte, 1988, 57). Y todo esto conlíeva supuestos muy arriagados sobre la
naturaleza de la realidad, del conocimiento y de los valores, como mantienen Bredo y Fe¡nberg
(1982), que interactúan con los constructos de la ciencia social en que el investigador enmarca
su trabajo.
No existe ninguna metodología que no parta de una teoría del conocimiento y no formule
antes, durante y después de la acción, una manera de conocer la realidad. Por lo tanto, voy a
plantear mi visión sobre la realidad que voy a investigar que sería, siguiendo a Fernández Sierra
y Santos Guerra (1992):
a. - La realidad social es polisémica. Existen múltiples visiones de la realidad,
determinadas, no sólo por factores ‘objetivos’, concretos, palpables y medibles, sino que
cada persona, cada grupo humano, cada sociedad, reínterpreta subjetiva y culturalmente
las situaciones, los momentos y las circunstancias, construyéndose su propia versión de
la realidad, Así pues, cada experiencia, cada organización es única, completamente
panicular.
b.- La realidad social es dinámica, está en perpetuo estado de cambio, de
evolución, de impredecibilidad, y cada individuo está inmerso en un proceso constante y
continuo de acomodación y desacomodación a ‘su’ realidad.
La elección de la metodología de evaluación en cualquier investigación evaluativa
depende, no sólo de la concepción ideológica y de la formación epistemológica del evaluador, sino
también “debe depender de las exigencias de la situación de investigación que se trate” (Cook y
Reichardt, 1986)”, y no olvidemos que en esta tesis la situación a investigar está determinada por
dos características muy definidas: que es una situación educativa y que hace referencia a la cultura
de una organización.
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o.- Estas ‘realidades’ no pueden diseccionarse, para su estudio, sin peligro de
desintegrarías. El todo no es igual a la suma de las partes, ni éstas existen fuera de aquél.
d.- La comprensión de la cultura organizacional de una institución social requiere
elevadas cotas de interrelación evaluador-participantes. No es posible la comprensión sin
la inmersión, si no se consigue romper barreras y llegar al ‘cuerpo a cuerpo’. Esto requiere
el desarrollo de interrelaciones profundas entre evaluador y participantes, con todos los
riesgos que ello pueda suponer.
e. - No considero a las personas como ‘objeto de estudio’, sino como sujetos
activos en el desarrollo y la vida del programa. Las mutuas influencias interpersonales de
los participantes (incluido el evaluador), han de tenerse en cuenta, pues el negarlo y
obviarlo esconde y tergiversa aspectos importantes de la evaluación.
f- La evaluación ha de ser contextualizada. No es posible comprender la
problemática de la cultura de una organización Ibera del microsistema en que se
desarrolla, pero al mismo tiempo integrado en el contexto más amplío y variado en el que
se mueven todos los implicados. Toda organización está marcada por componentes
ideológicos y sociales que marcan su estructura y su funcionamiento.
g.- El estudio de los hechos ha de llevarse a cabo en el escenario natural donde
transcurren.
h.- No pretendo generalizar los posibles hallazgos obtenidos a cualquier otra
institución educativa que se esté llevando a cabo. Sí podrian plantearse la transferibilidad,
pero ello depende, en último extremo, de los responsables o evaluadores de las otras
instituciones.
i.- No se parte de hipótesis para su comprobación ni, de teorías previas. El punto
de arranque es el estudio de los datos para, de ellos, derivar las teorías oportunas,
poniendo especial énfasis en el análisis y construcción de ‘modelos’ o ‘ejemplos’.
j. - Hay de prestar atención especial a] conocimiento tácito. Es preciso descubrir
lo que no se dice, el lenguaje de los silencios, de las dudas, de los titubeos, de las excusas,
de los gestos, de los hechos.
k. - Se parte de un diseño emergente, flexible, siempre incompleto, siempre abierto
a la evolución y al cambio según lo requieran las circunstancias y desarrollo de la
evaluación (Guba, 1985).
1.- Han de aparcarse, en principio, los conceptos definidores para partir de
conceptos sensibilizadores,
“El concepto definidor se refiere precisamente a lo que es común a una
clase de objetos... El concepto sensibilizador, por el contrario, carece de especifia-
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ción de los atributos o aspectos demarcadores... El concepto definidor nos enseña
lo que hemos de observar, mientras que el concepto sensibilizador nos proporcio-
na meramente una orientación general en torno a la cual observar” (Blumer,
1970).
m.- Los investigadores presentes en el campo, son considerados, como el príncipal
instrumento de evaluación.
n. - En la construcción de la realidad intervienen activamente los propios
interesados por ella. No es el investigador quien decide el objeto, ni la finalidad, ni los
instrumentos de evaluación, son todos los interesados en la misma quienes negocian y
consensúan el procedimiento de investigación y la forma de validación de los resultados.
o.- La realidad está marcada por los conflictos ideológicos y de poder que no se
pueden obviar y ante los que tanto el investigador como los participantes en la
investigación han de posicionarse y optar.
A partir de este posicionamiento sobre la realidad a investigar, trataré de responder a las
preguntas que sobre la evaluación formulé inicialmente. Según como respondamos a estas
preguntas, así haremos un tipo de evaluaciónu otra, así nos situaremos en una perspectiva teórica
o en otra, asi defenderemos unos intereses u otros. Seria, por lo tanto, lo primero que tendríamos
que hacer todos los profesionales, todos los investigadores: explicitar nuestros intereses, nuestros
puntos de partida, nuestras concepciones sobre qué es evaluar, quién debe evaluar., como hay que
evaluar, y ponerlos en común con el resto de los miembros de nuestro equipo profesional, de
investigación o educativo, para establecer las pautas de acción comunes en el terreno de la
evaluación y los acuerdos para poder llevarla a cabo.
Yo también quiero explicitar mis intereses ideológicos, mi punto de vista sobre cómo
evaluar, y por eso formulo a continuación mi propuesta, siguiendo a Domínguez (1994), que se
enmarca en la línea de trabajo que vengo desarrollando hasta aquí.
Necesito comenzar con una cierta fundamentación teórica sobre la estrategia de
evaluación que propongo, puesto que, como explicaré más adelante, esta decisión epistemológica
implica una opción ética. Y esta opción, a su vez, determina una orientación concreta de la
evaluación, que es la que voy a exponer. “Los métodos de investigación y las opciones
epistemólogicas son parte integral de los sistemas teóricos empleados por el investigador” (Goetz
y LeCompte, 1988, 57).
1. Investigación evaluativa de carácter fundamentalmente cualitativo
La investigación en el campo de las ciencias sociales tiene unas características
propias que la hacen diferente a la investigación en ciencias naturales. La peculiaridad de
los fenómenos que estudia, obligan a utilizar diferentes métodos en su evaluación. Tratándose de
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intervenciones educativas no podemos dedicamos, exclusivamente, a la valoración de resultados.
Los procesos educativos son complejos. Intervienen en ellos multitud de factores interrelaciona-
dos cuyo aislamiento sólo puede conseguir la distorsión del conocimiento pretendido.
Las caracteristicas de las organizaciones educativas, población sobre la que recae la
investigación de esta tesis, refuerzan este planteamiento: la ambigúedad de las metas perseguidas,
los limites organizativos imprecisos, la incoherencia de las acciones educativas, la imposibilidad
de un control formalizado por falta de criterios claramente definidos y acordados, la discusión y
la consulta como formas dominantes de relación, la tendencia a la socialización en el pensamiento
convergente y a la adaptación oculta, etc. son factores dificilmente controlables y aislables como
variables experimentales.
A veces ese afán por mantener un supuesto “rigor’ en la evaluación nos conduce a la
selección, consciente o inconscientemente, de las variables más fácilmente cuantificables u operati-
vas, con el doble peligro, por un lado, de tomar en consideración los aspectos menos relevantes,
los más nimios, los de menos interés educativo y, por otro, consecuencia del primero, llegar a
conclusiones sesgadas, erróneas y engañosas.
Pero hay un mayor peligro. Desde la perspectiva cuantitativa, se tiende a suprimir de la
investigación todo aquello que no va a ser medido, es decir, lo dificilmente cuantificable, o al
menos se relega a un segundo plano en la práctica.
“La complejidad de los fenómenos educativos es de tal magnitud que dificilmente pueden
ser evaluados a través de mediciones. Cuando en aras de una supuesta ‘mayor cientiticidad,
diseccionamos la realidad, descontextualizamos los fenómenos educativos y les atribuimos valores
numéricos, a fin de adaptarlos a una metodología cuantitativa, es fácil que hayamos forjado una
imagen de esa realidad irreconocible por los que en ella están inmersos y, por tanto, incapaz de
producir conocimiento válido para la comprensión, la reflexión y la mejora de la intervención
educativa o social” (Fernández Sierra y Santos Guerra, 1992, 23).
El carácter irrepetible de un fenómeno como es la “cultura organizativa’ impide su
investigación en laboratorio o su duplicación, al estar íntimamente vinculado a contextos determi-
nados en situaciones específicas y en momentos concretos de su desarrollo. Además en él
interactúan multiplicidad de factores, por lo que su control es muy dificil y cuyo aislamiento sólo
puede conseguir la distorsión del conocimiento pretendido. Y la generalización de los resultados
de su evaluación es dificil, puesto que deben contextualizarse (Guba, 1982), mientras que la
generalización implica su desvinculación del contexto (Zumwalt, 1982). Lo mismo podemos
decir de la peculiar relación que se establece entre investigador y objeto investigado: El investiga-
dor forma parte del fenómeno social que investiga, la “cultura organizativa”, y como persona que
participa en él con sus valores, ideas y creencias, hace que no pueda ser totalmente independiente
y neutral respecto a los fenómenos estudiados, lo cual no supone renunciar en la medida de lo
posible a la objetividad.
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Evaluar un constructo holistico como es la “cultura organizacional”, histó~camente
determinado, de naturaleza compleja y ambigua, socialmente construido, cuyo significado ha de
ser negociado permanentemente y que se refiere a presunciones subyacentes de carácter
ideológico, sólo es posible desde una perspectiva de carácter fUndamentalmente cualitativo.
Entiendo que esta opción hacia una metodología de carácter fundamentalmente cualitativo
es un planteamiento cada vez más común entre los investigadores de ciencias sociales (etnografla,
antropología, psicología, pedagogía, sociología, historia, etc.). John Van Maanen (1983) lo
atribuye al descrédito generalizado de las técnicas cuantitativas al ver la escasa proporción de
varianza que consiguen explicar adecuadamente mediante modelos estadísticos:, por el carácter
esotérico y de poco contenido social real de las variables claves del método cuantitativo; por la
poca comparabilidad real de las investigaciones cuantitativas; por la tendencia hacia las
investigaciones ex post facto, ya que es muy pobre la validez predictiva de la mayoría de los
estudios cuantitativos; por la sofisticación matemática e informática tan alta que impide el acceso
a este campo más que a unos pocos iniciados muy especializados; y porque la complejidad
relacional del análisis multivariado paraliza cualquier intento de orientación pragmático a la toma
de decisiones o a la evaluación práctica de una situación concreta.
Pero no argumento a favor de este tipo de evaluación de carácter cualitativo por
imposibilidad técnica de un tipo de evaluación cuantitativa en la esfera educativa. De hecho es la
más frecuente en estos últimos a?ios. Sino que entiendo que una opción metodológica supone una
opción política y ética sobre la práctica: práctica no sólo de conocimiento, de proceso de
aprendizaje-enseñanza, sino práctica que implica un proceso de transformación o de mantenimien-
to de la realidad.
Como podemos ver siguiendo a Fetternian en el libro Qualitative approaches lo
evaluciñon in cd:,ca/ion, o en castellano la obra de Popkewitz: Paradigma e ideologia en investi-
gación educativa’ y la de Carr y Kemmís: koria crítica de la enseñanza, cuando se adopta una
epistemología objetivista o un conocimiento explícito, ¿ticamente nos situamos en un control
sobre las personas, en la realización de balances basados en la eficacia de la acción de una persona
o un grupo de personas, y en el plano político esta postura epistemológica implica una
jerarquización de poder y toma de decisiones, donde unos son sujetos activos y otros sujetos
pacientes. Por el contrario, si lo pretendido es un conocimiento implícito o una epistemología
subjetiva, la perspectiva ética es la comprensión de la realidad de cada sujeto, la adaptación al
sujeto, la consideración del evaluador como un instrumento de la propia evaluación, en definitiva,
el respeto a los sujetos con los que se está participando en una evaluación y la perspectiva
politica, se basa en una relación interpersonal horizontal, en la participación en la toma de
decisiones, etc.
Evaluar la cultura de una organización supone embarcanos en una tarea colectiva que
requiere modificar las patuas de actuación adoptadas con carácter ordinario para conseguir crear
unas putas de significado y conciencia colectiva particulares al grupo. Implica reconstruir la
identidad del grupo destruyendo los significados ordinarios de las regularidades de la vida
organizativa y haciendo emerger nuevas pautas reestructuradoras. Se reinterpretan los significados
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colectivos y se reconstruyen las estructuras mediante la transformación de la comprensión
intuitiva, las concepciones implícitas y la experiencia en conocimiento formalizado. Esta
evaluación, por tanto, busca explicitar los supuestos subyacentes para someter a revisión la
racionalidad esgrimida para las prácticas cotidianas, replanteando de manera sistemática los
supuestos de la acción colectiva e integrando las diferencias en acciones colectivas dotadas de
coherencia (Beltrán y San Martin, 1992, 69).
Pues bien, todo esto, me lleva a reafirmarme en la necesidad de entender la evaluación
como investigación de carácter cualitativo a la hora de evaluar la “cultura organizacional”: Eva-
luación como proceso de reflexión crítica y sistemática sobre la cultura que conforma y estructura
la organización de una institución de educación social.
Para evaluar la “cultura organizativa” tenemos que intentar comprender la conducta
humana desde los significados e intenciones de los sujetos que intervienen en el escenario
organizativo. Intentar interpretar y comprender el fenómeno cultural más que aportar
explicaciones de tipo causal, Por eso mi opción es de tipo fundamentalmente cualitativo. Como
dicen Taylor y Bodgan la investigación cualitativa es aquella “investigación que produce datos
descriptivos: las propias palabras de las personas, habladas o escritas, y la conducta observable”
(1992, 20).
Esta perspectiva, que tiene una larga historia en la filosofia y la sociología (Berger y
Luckmann, 1967; Bruyn, 1966; Husserl, 1913; Psathas, 1973; Schutz, 1962, 1967), pretende
sustituir las nociones científicas de explicación, predicción y control del paradigma positivista por
las nociones de comprensión, significado y acción. La perspectiva interpretativa penetra en el
mundo personal de los sujetos (cómo interpretan las situaciones, qué significa para ellos, qué
intenciones tienen). Busca la objetividad en el ámbito de los significados utilizando como criterio
de evidencia el acuerdo intersubjetivo.
Desde estaconcepción se cuestiona que el comportamiento de los sujetos esté gobernado
por leyes generales y caracterizado por regularidades subyacentes. Se centran en la descripción
y comprensión de lo único y particular de cada organización más que en lo generalizable; se
pretende desarrollar conocimiento idiográfico y aceptan que la realidad es dinámica, múltiple y
bolística, a la vez que cuestionan la existencia de una realidad externa y “objetiva” al margen de
la construcción social,
No considera a las personas como ‘objeto de estudio’, sino como sujetos activos en el
desarrollo y la vida de la cultura de la organización.
“En contraste con lo que ocurre en el caso de las ciencias de la naturaleza, el fenomenólo-
go lucha por lo que Max Weber (1968) denomina verstehen, esto es, comprensión en un nivel
personal de los motivos y creencias que están detrás de las acciones de la gente” (Taylor y
Bodgan, 1992, 16).
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La evaluación de carácter cualitativo ha de ser contextualizada. Por eso ha de llevarse a
cabo en el escenario natural. No parte de hipótesis parasu comprobación ni, de teorías previas,
sino que a partir del estudio de los datos recogidos deriva teorías, es decir, es inductiva (Ray
Rist, 1977). Elabora un diseño emergente, flexible, siempre incompleto, siempre abierto a la
evolución y al cambio según lo requieran las circunstancias y desarrollo de la evaluación (Guba,
1985). No pretende generalizar los resultados a cualquier otro contexto educativo, aunque sí
podría plantearse la transferibilidad, pero ello depende, en último extremo, de los responsables
o evaluadores de los otros centros. Mientras, los cuantitativos hacen hincapié en la confiabilidad
y la reproducibilidad de la investigación, los cualitativos nos centramos más en la validez (se
asegura un estrecho ajuste entre los datos y lo que la gente realmente dice y hace) y la
transferibílidad.
En definitiva, podemos enumerar las características que propone Jacob (1987) sobre los
métodos cualitativos:
Inducción analítica: comienza con observación de hechos; las generalizaciones son hechas
a partir de los datos recogidos tratando de descubrir patrones.
2.- Proximidad: cercanía observador a los hechos y personas. Se estudian los fenómenos en
el propio entorno natural en que ocurren. No hay neutralidad. Como dice Collins “el gran
error es ver la estadística simplemente como un método neutral, ya que,, como tal, está
contaminada por presupuestos teóricos ocultos” (1984, 331).
3.- Mundo cotidiano: el estudio de la vida social en su propio marco natural sin distorsionaría
ni someterla a controles experimentales.
4.- Descubrimiento de la estructura de interpretación, no imponerla.
5.- Actividad dialógica: no sólo se observan los datos, sino que hay un diálogo permanente
entre el observador y lo observado, entre inducción (datos) y deducción (hipótesis)
generándose unos significados negociados y consensuados.
6.- Priman los aspectos subjetivos: se buscan más los significados intersubjetivos (Habermas,
1988), construidos y atribuidos por los actores sociales a los hechos, más que la realidad
de estos mismos hechos y sus leyes.
7.- Uso del lenguaje simbólico (las “descripciones densas” de Geertz) y los conceptos
comprensivos, más bien que el de los signos numéricos (la estadística).
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2. Triangulación metodológica
No obstante, siguiendo la propuesta de Cook y Reichardt (1986) creo que habría que
superar la disyuntiva o enfrentamiento entre la utilización de métodos cuantitativos (aquéllos que
los buscan a través de los criterios de medida datos cuantificables y medibles en porcentajes) y
métodos cualitativos (aquéllos que buscan la información que subyace a la realidad y a los
fenómenos y los procesos, y de los criterios que la configuran, y que ayudan a analizarla,
comprenderla y conocerla mejor para su intervención). La negociación entre ambas metodologías
es lo que se ha venido a llamar “triangulación”.
Como dice Lee J. Cronbach y asociados (1980) en su tesis número 59 “el evaluador
sabio no debe declarar lealtad a ninguna de las metodologías sumativas (científico-cuantitativas)
o metodologías descriptivas (cualitativo-naturalistas)”.
Ya algunos autores habían defendido anteriormente esta posición según la cual cabe
emplear conjunta y eficazmente los métodos cualitativos y cuantitativos, tanto en el contexto de
la investigación de evaluación (Britan, 1978; Campbell, 1974; Cook y Cook, 1977 y Stake,
1978) como en disciplinas de naturaleza más tradicional (Denzin, 1970; Fisner, 1977; R¡st, 1977
y Sieber, 1973). Pero tal vez fueron Trow (1957, 338) y Cook y Reichardt (1986) quienes lo
expresaron mejor.
Esta triangulación supone una serie de ventajas como señalan Cook y Reichardt (1986):
1.- Posibilita la atención a los objetivos múltiples que pueden darse en una misma
investigación.
2.- Se vigorizan mútuamente brindando puntos de vista y percepciones que ninguno de los
dos prodría ofrecer por separado.
3.- Contrastando resultados posiblemente divergentes y obligando a replantemientos o
razonamientos depurados.
En esta línea parece oportuno señalar los trabajos de Denzin (1983), Bogdan y Taylor
(1984), Beltrán (1990), Sabírón (1990), Santos (1990), y en los que proponen la utilización de
la triangulación de métodos, como una utilización mixta de diferentes métodos.
La complejidad de la realidad parece favorecer la utilización de diferentes métodos, según la
finalidad que tengamos en cada caso o fase y según el objeto de la evaluación. Estos dos criterios
nos deben ayudar a decidir cual de los métodos parece que pueda ser el más oportuno o cuál
debemos primar en relación al otro, definiendo las funciones que cada uno va a desempeñar dentro
de un proceso de investigación evaluativa.
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Tanto la perspectiva cualitativa como la cuantitativa son necesarias, ambas pueden
funcionar conjunta y complementariamente. “Si lo que importa en cualquier caso, en la dinámica
de la investigación, es lograr una amplia base de datos, aspecto en el que distintos autores
coinciden, para explicar y comprender los fenómenos estudiados, la flexibilidad y la adaptabilidad
de los métodos vienen a ser, como reconocen Cook y Reichardt, la solución más adecuada”
(Alvarez Méndez, 1986).
Siempre será beneficioso en toda investigación la obtención de una visión múltiple de la
realidad (Patton, 1986; Cardinet, 1988; Cronbach, 1982) y la capacidad de cruce y
complementación de la información (Cook y Reichardt, 1986; Ardoino y Berger, 1989).
“De hecho, en numerosos proyectos los hallazgos más significativos han surgido
en momentos en que se aplicaban diferentes métodos complementándose mútuamente...
el término que suele usarse para designar la profusa interacción de métodos es el de
‘triangulación’...” (Walker, 1989).
El proceso de triangulación cumple diversas funciones:
* Permite el contraste de datos e informaciones.
* Es un método de recogida de datos. Cuando ‘enfrentamos opiniones’ y comparamos los
datos, siempre surgen nuevas informaciones que habían quedado ocultas en exploraciones
anteriores.
* Es un método de debate, reflexión colectiva y autorreflexión que implica a los
participantes en los procesos de análisis y crítica de la praxis, facilitando, posibilitando y
comprometiéndoles en el cambio y mejora.
* Y también es un método de crítica epistemológica.
“Al enfrentar las interpretaciones de los hechos y fenómenos extraidos por los
evaluadores con las versiones de los participantes surgen, además, cuestiones relativas a
la metodología empleada, a las técnicas de recogida y obtención de los datos, a la
subjetividad de los observadores, a la idoneidad de los diseños, a los fines de la
evaluación, etc. Ello fUerza a los evaluadores, por un lado, al análisis, autocrítica y
autocontrol continuos y, por otro, a la justificación o defensa de sus postulados teóricos,
lo que provoca el contraste epistemológico y metodológico, al menos de algunos sectores
de participantes, sobre la evaluación en marcha y sobre los presupuestos paradigmáticos,
en general, en los que se sustentan las investigaciones sociales” (Fernández Sierra y
Santos Guerra, 1992, 37).
Pero hay que hacer una salvedad. No se trata de una triangulación en el sentido de utilizar
técnicas cualitativas para “descubrir” aspectosy problemas cuya ‘comprobación científica” quede
reservada a las cuantitativas, como proponen algunos autores (Conde, 1987; Smith, 1985). De
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esta forma se supone que, al tener una mayor proximidad a la realidad social las técnicas
cualitativas, se consigue una mayor probabilidad de Validez, pero la fiabilidad sólo se garantiza
mediante las técnicas cuantitativas. Como demuestra Alan Bryman (1984, 75-93), los que
proponen esto mantienen en definitiva que sólo existe una diferencia “técnológica” entre las
metodologías cualitativas y cuantitativas, cuando hemos visto que el paradigma cualitativo está
sustentado en una base epistemológica radicalmente diferente a la filosofla positivista.
Por eso quiero dejar claro que, debajo de esta utilización mixta de los diferentes métodos,
no hay que desechar una diferencia de concepciones y actitudes frente a la evaluación, y a la
educación en general que para mi no es ambigua. La finalidad y el objeto con el que utilizamos
uno u otro método marcan un posicionamiento claro, y hacen explícito el curriculum oculto y la
actitud de nuestro planteamiento y posicionamiento respecto a la educación. Por eso he dicho
inicialmente que la orientación fundamental de esta investigación es cualitativa, y la epistemología
que defiendo es radicalmente distinta a la positivista, aunque pueda utilizar instrumentos en
momentos determinados propios de esta línea de investigación.
Como dice Álvarez Méndez (1986) a veces puede resultar fácil lograr acuerdos para un
proceso de evaluación conjunto, en otras ocasiones quizá lo más conveniente sea reconocer las
incompatibilidades o las limitaciones de la utilización conjunta, partiendo del punto de vista
paradigmático de los implicados en el proceso de investigación. Estos aspectos deben quedar
aclarados, una vez quede definido el problema que se quiere investigar, los objetivos que se
pretenden alcanzar y el contexto y condiciones en los que se da la investigacíon.
Hay grandes diferencias entre las dos perspectivas como hemos visto anteriormente, que
van desde los orígenes de cada uno de los enfoques (psicometría y ciencias exactas para uno;
antropología, etnografla y sociología para el otro) hasta los presupuestos en los que cada uno se
sustenta. “Tener claro esto evitará no sólo “mezclar” indebidamente métodos y técnicas que no
siempre sonbien avenidas, sino alguna que otra frustración en el intento de buscar un eclecticismo
deseable, pero no siempre posible, y que puede acabar en resultados híbridos dificiles de explicar
y de interpretar” (Alvarez Méndez, 1986, 15).
3. Evaluación de carácter etnográfico
Hay muchas y variadas escuelas de investigación cualitativa: Etología (1. Pavlov, C.
Lorenz, J. Timbergen), la psicología ecológica (1<. Lewin), la etnografia holística (F. Boas, II.
Malinowski, G. Wright, R. Liuton), la antropología cognitiva (W. Goodenough, 1. Spradley,
E. Tylor), el interaccionísmo simbólico (A. Schiitz, Blumer, G. Mead, Ch. Cooley, W.
Thomas, E. Goffman), la etnometodología (II. Garfinkel, A. Cicourel).
Pero, como plantean Olabuenaga e Ispizua (1989), se pueden bifurcar en dos líneas
principales:
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1.- Aquellos que insisten en que el auténtico significado de los actos es conocido, privilegiada
y primariamente, por los propios actores.
Provienen de la etnografia, la antropología y el interaccionismo simbólico: Malinowski,
Blumer, Spradley, Le Play, Taylor, Pettigrew.
El objetivo es captar la realidad tal como la ven, la viven y la construyen los propios
individuos.
2.- Aquellos que insisten en que es el investigador propiamente quien tiene la capacidad de
una interpretación más completa y genuina.
Provienen de la sociologia y de la etnometodología: Max Weber, Garfinkel, Cicourel,
E. Goffman, Schwartz, Jacobs, Dabbs, Harré.
Se capata mejor el significado de los datos, dirán, sin entrevistas a los sujetos, sin ver el
mundo a través de sus ojos. El pez en en agua, el muchacho enamorado o el sexista entre
quienes piensan como él, carecen de perspectivas suficientes para captar las cosas que les
están próximas.
Ciertamente, yo me sitúo en la primera línea de trabajo, pero profundizando en ella
desde una perspectiva sociocrítica de reconocimiento del conflicto, la lucha por el poder y los
mecanismos ideológicos de dominación como contexto social en que se halla toda organización.
Pero no sólo yo, otros autores ya lo han visto así.
“Si optamos por un conocimiento de la cultura de las organizaciones escolares, hay que
presentar una metodología acorde a dicho objeto. Al igual que otros autores, el estudio
etnográfico de las organizaciones es el que nos ofrece una descripción creible de cómo y por qué
desarrollar los procesos de creación de una cultura escolar” (Calvo de Mora, 1991, 104).
Al igual que este autor, también Goetz y LeCompte (1988), como veremos más adelante,
o Sabirón (1990) y Wolcott (1993), entre otros, proponen la aproximación etnográfica, como
el modelo idóneo de ánalisis y evaluación de la cultura de una institución escolar. “El propósito
de la investigación etnográfica tiene que ser describir e interpretar el comportamiento cultural. (...)
La interpretación cultural no es un requisito’, es la esencia del esfuerzo etnográfico’ (Wolcott,
1993, 130). 0 como dicen Velasco, García Castaño y Díaz de Rada (1993, 195) aplicándolo
al ámbito escolar “la etnografia escolar debe buscar la descripción, explicación C: interpretación
de la cultura de la escuela (y deberíamos afiadir de la cultura que la rodea o justifica)”. Las
razones que alegan para ello son en primer lugar que esta estrategia de investigación tiene en
cuenta las aportaciones de la tradición naturalista; en segundo término que es una forma de
investigación evaluativa que no interviene de forma intrusiva en la organización educativa,
limitándose a ofrecer una herramienta que los propios implicados en el proceso de evaluación
puedan utilizar para autoevaluar su cultura; y finalmente que entiende el centro educativo como
“unidad de análisis y mejora, frente a modelos centrados y limitados en el profesor o reducidos
al espacio aula” (Sabirón, 1990, 4).
La etnografia se relaciona con la antropología y, en particular, con la perspectiva teórica
estructural-funcional (Kaplan y Manners, 1972). Esta asociación se debe a la forma en que los
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antropólogos definen la etnografia en relación con el concepto de cultura como una ciencia de la
descripción cultural (Wolcott, 1975). Una etnografia seria una descripción detallada o reconstruc-
ción analítica de escenarios y grupos culturales intactos (Spradley y McCurdy, 1972). Pero
descripción en el sentido que propone Geertz (1973). Este autor aborda la tarea de la descripción
con gran sensibilidad. Sugiere que el propósito del etnógrafo es hacer una “descripción densa” en
la que un guiño se pueda distinguir de una contracción nerviosa, o de una simulación del guiño
mismo, y contrasta la descripción densa con una descripción raía en la que un guiño pudiera ser
descrito como una contracción rápida del párpado. Cuanto más rala es la descripción, más se
despoja de significado social compartido. Como dicen Goetz y LeCompte (1988, 28) “las
etnografías recrean para el lector las creencias compartidas, prácticas, artefactos, conocimiento
popular y comportamientos de un grupo de personas
En su sentido literal significa descripción de un modo de vida, de una raza o grupo de
individuos (Woods, 1987, 12); una monografía detallada de los modos de vida de los etnoi
,
término griego que designa a los ‘otros’, a los que no eran griegos (Erickson, 1986).
En sentido amplio, la etnografla tiene como fin el estudio sociocultural o estilo de vida de
la sociedad, describiendo las creencias y prácticas del grupo, mostrando cómo las diversas partes
de la comunidad contribuyen a crear la cultura como un todo unificado y consistente (Jacob,
1987). “Se interesa por lo que la gente hace, cómo se comporta, cómo interactúa. Se propone
describir sus creencias, valores, perspectivas, motivaciones y el modo en que todo ello se
desarrolla o cambia dentro del grupo y desde las perspectivas de sus miembros. Lo que cuenta
son sus significados e interpretaciones” (Woods, 1987, 18).
La investigación etnográfica esencialmente consiste en una descripción de los eventos que
tienen lugar en la vida del grupo, con especial consideración de las estructuras sociales y la
conducta de los sujetos como miembros del grupo, así como de sus interpretaciones y significados
de la cultura a la que pertenecen (Taft, 1988, 59).
El enfoque etnográfico intenta describir la totalidad de un fenómeno (grupo social, aula,
etc.) en profundidad y en su ámbito natural, y comprenderlo desde el punto de vista de los que
están implicados en él.
Los rasgos más destacados que configuran la naturaleza de la etnografia, son coincidentes
con las características de la metodología de carácter cualitativo (Hymes, 1993), puesto que la
etnografla es uno de los modelos generales de investigación de tipo cualitativo utilizados por los
científicos sociales para el estudio del comportamiento humano.
Su carácter holista: describe los fenómenos de manera global, entendiéndolos
como un todo dinámico en sí mismo (I{eath, 1982, 33; Hymes, 1993; Woods, 1987, 19;
Goetz y LeCompte, 1988).
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Su condición naturalista: el etnógrafo estudia las personas en su hábitat natural
instalándose en medio del grupo estudiado, así su situación pasa a ser la de ‘aprendizaje’
como ‘nativo marginal’ (Velasco, García Castaño y Díaz de Rada, 1993).
El uso de la vía inductiva: a partir de los datos construye las interpretaciones y
teorías (Becker, 1958; Kaplan, 1964; Malinowski, 1993, 31), evitando constructos o
relacionales a priori, puesto que se intenta comprender el fenómeno con sus propios
criterios de signficación y, por tanto, no se puede predecir con anterioridad qué aspectos
del fenómeno serán significativos o qué tipo de significado tendrán (Wilcox, 1993, 98).
Su carácter fenomenológico o émico: los significados se estudian desde el punto
de vista de los agentes sociales (Erickson, 1977, Malinowski, 1993, 4]).
Su carácter flexible: flexibilidad de la actividad metodológica del etnógrafo y la
permanente posibilidad de autocorrección (Hymes, 1993).
Su carácter ecléctico: triangulación de las fuentes y métodos de recogida de datos
y del análisis (Denz¡n, 1978; Goetz y LeCompte, 1988).
Su condición de validez: dada por su capacidad de reflejar o no el punto de vista
de los implicados en esa cultura (I{ymes, 1993) y no por su generalización o validez
externa, puesto que la cultura organizativa es única y exclusiva de cada institución como
plantean las teorias simbólica y política de la organización (Sabirón, 1990, 11).
Todos estos rasgos son elementos que hemos visto que caracterizaban a toda metodología
de carácter cualitativo,
Aunque la etnografia como modelo de investigación hunde sus raíces en la antropología
y, en particular, en la voluntad de los teóricos de la cultura de finales del siglo XIX y principios
del XX de descubrir cómo era el mundo no occidental, no será hasta mediados del siglo XX que
comience a consolidarse el área interdisciplinar de la etnografia educativa.
La primera forma de antropología educativa se desarrolló en el seno de [a antropología
cultura] y los estudios sobre pequeñas comunidades intactas donde se analizaban las prácticas de
crianza de los niños y los procesos de enculturación. Pero será en los años cincuenta cuando se
institucionalice en el seno de la antropología el estudio de la cultura dentro del ámbito educatívo.
Quienes más contribuyeron a la institucionalización de la antropología educativa fueron los
profesores estadounidenses Solon Kimball de la Universidad de Columbia y George Spindler
de laUniversidad de Stanford, a partir de la mítica Conferencia de Stanford en 1954. Una de las
consecuencias más importantes de aquel congreso fUe que se apostara por evaluar los procesos
de innovación y de cambio que tuvieron lugar en las escuelas americanas después de la segunda
guerra mundial desde la perspectiva metodológica de la etnografla. Tal Conferencia es para
muchos el punto de partida de la antropología de la educación, aunque sería mejor decir de la
etnografla escolar, puesto que la preocupación de los antropólogos por la educación ya venía de
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mucho antes. En los años 60 y 70 la etnografia educativa se extenderia y se diversificaría en sus
contenidos y métodos, examinando ya no sólo las estructuras y organizaciones sociales patentes,
sino también los sistemas conceptuales tácitos (como el ‘curriculum oculto’ en la escuela)
subyacentes a los procesos culturales y subculturales que sostienen dichas estructuras y
organizaciones (Goetz y LeCompte, 1988).
Aunque la etnografla se ha considerado tradicionalmente como la descripción de la cultura
de todauna comunidad, ha sido y es igualmente aplicable a la descripción del discurso social de
cualquier grupo de personas entre las cuales las relaciones sociales están reguladas por la
costumbre. Las aulas y los colegios, así como las instituciones de educación no formal se adaptan
bien a la investigación etnográfica, aunque la diferencia en enfoque y ámbito requiere ciertas
adaptaciones (Erickson, 1973).
El objeto de la etnografia educativa es aportar valiosos datos descriptivos de los
contextos, actividades y creencias de los participantes en los escenarios educativos,
Refiriéndome ya en concreto al ámbito de la investigación evaluativa, la denominada
evaluación etnográfica se desarrolló y divulgó sobre todo en la década de los 70, y, como dicen
Goetz y LeCompte, “de ella ha surgido desde entonces gran parte de la investigación evaluativa
y básica (p. ej. Koppelman, 1979; Patton, 1980, caps I-V; Willis, 1993)” (1988, 54). Estas
mismas autoras siguen afirmando que si la finalidad perseguida por la evaluación etnográfica es
“documentar las creencias compartidas, prácticas, artefactos, entornos, conocimiento popular,
comportamientos y pautas sutiles de interacción, así como un inventario exhaustivo de los efectos
de un programa, conviene realizar una etnografía de la totalidad del programa de intervención”
(1988, 54).
Esta etnografia educativa se caracteriza por ser investigaciones en escenarios pequeños
(estudios de caso), relativamente homogéneo y geográficamente limitado (Goetz y Hansen,
1974); por largos períodos de residencia o repetidas estancias en dicho escenario (Wax y Wax,
1980); por el empleo de la observación participante como instrumento predilecto de recogida de
datos, complementado por diversas técnicas secundarias (Wilson, 1977); por la creación de una
base de datos compuesta, sobre todo, por notas de campo (Bogdan y Biklen, 1982); y por la
dedicación a la descripción y explicación interpretativas de la cultura, estilos de vida y estructura
social del grupo investigado (Wolcott, 1980).
Finalmente, siguiendo a Denzin (1978), Cook y Reicbardt (1986), Knapp (1986), Goetz
y LeCompte (1988) y Taylor y Bodgan (1992) entre otros, se podrían proponer las siguientes
fases de la investigación etnográfica:
1) Definición del marco teórico preliminar (foco y finalidad del estudio y las cuestiones
que aborda; modelo o diseño de investigación utilizado y las razones de su elec-
ción) y selección del grupo de estudio (participantes o sujetos del estudio, el
escenario y contexto/s investigados).
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2) Acceso al escenario, selección de los informantes clave, comienzo de las entrevistas
y técnicas de recogida de datos y de registro.
3) Recogida de datos.
4) Análisis e interpretación de los datos.
Ciertamente este puede ser un modelo general de las fases de la investigación. Pero es
demasiado escueto y no se encuadra en una perspectiva critica que es la que quiero proponer.
Como estas fases las reformularé y ampliaré más adelante y las describiré en detalle, no voy a
detenerme más aquí.
En definitiva, resumiendo este punto, se podría decir que el estudio etnográfico de las
instituciones educativas supone un retrato de la cultura y de la organización en el centro educativo
concreto que se evalúe. Los enfoques etnográficos más recientes ya no tratan de evaluar cómo
influye la cultura sobre los sujetos a través de las instituciones educativas, sino que intentan
describir e interpretar la mediación de la propia institución entre lo recibido y lo transmitido,
reelaborándolo desde su propia cultura (Sabirón, 1990).
4. Investigación evaluativa desde una tradición crítica de investigación
-
acción participativa
En primer lugar quiero explicitar qué entiendo por “Investigación Evaluativa”. Utilizo este
término como traducción del vocablo anglosajón Evaluation Research, expresión que en la
literatura anglo-americana goza de una larga tradición.
Ruthman la define en 1977 como el proceso de aplicar procedimientos científicos para
acumular evidencia válida y fiable sobre la manera y grado en que un conjunto de actividades
especificas produce resultados o efectos concretos (Ruthman, 1977, 16).
Por su parte, Fox (1981) la entiende como investigación descriptiva en la que al menos
se tiene un criterio de medida de modo que, además de la descripción, se puede hacer algún juicio
valorativo de la situación de investigación.
Para Alvira Martín (1985, 129) “es simplemente la acumulación de información sobre
una intervención -programa-, sobre su funcionamiento y sobre sus efectos y consecuencias”.
Bodgan y Blinken (1982, 193-194) establecen, desde un enfoque cualitativo, tres tipos
diferentes de investigación: investigación evaluativa (Eva/ita/ion Research), investigación
pedagógica (Pedagogical Research) e investigación en la acción (Action Research). En la
investigación evaluativa, el investigador suele estar con frecuencia contratado por un agente para
describir y evaluar un programa de cambio, con el fin de mejorarlo o de suprimirlo. En la
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investigación pedagógica el investigador es usualmente una persona comprometida con la
educación (profesor, administrativo o especialista en educación) que quiere utilizar el enfoque
cualitativo para hacer lo que considera más conveniente, bien sea para mejorar la enseñanza en
términos generales o su propia ensenanza; o bien para reflejar el grado de eficacia que tiene en su
tarea y cómo puede mejorarla. Por último, en la investigacion en la acción las personas que
dirigen la investigación actúan como ciudadanos que pretenden influir el proceso político a través
de la recogida de informacion.
Sobre la base de las definiciones precedentes, podemos concluir que la investigación
evaluativa se entiende siempre que se da un proceso de reflexión crítica y sistemática sobre los
hechos y actuaciones sociales con una finalidad de aportar datos, hechos y elementos de juicio que
posibiliten la toma de decisiones racionalmente fundamentadas (Fernández Sierra y Santos
Guerra, 1992; Beltrán y San Martín, 1992), que se siente comprometida con la sociedad en
general y con el desarrollo y proifindización de la democracia política (Angulo, Contreras y
Santos, 1991) y que concibe a los miembros de la organización como investigadores.
Y esto viene a caracterizar la investigación evaluativa distinguiéndola de otras formas de
investigar en las que el investigador se mantenía alejado de los fenómenos, escudado en una
actitud de no ingerencia y de no intervención que asegurasen la supuesta posibilidad de una
objetividad pura. Supera así la dicotomía sujeto-objeto en el proceso de investigación, haciendo
recaer el peso de la objetividad en la experiencia compartida, por lo cual, el objeto es fruto de la
intersubjetividad social (Habermas).
Desde esta perspectiva cualitativa, cuando se investiga se evalúa, puesto que el
conocimiento no es sólo para incrementar el patrimonio de la ciencia, sino que su finalidad
fundamental es mejorar la acción desarrollada hasta ahora, generando un proceso de retroalimen-
tación y entendimiento de lo que se ha hecho para hacerlo mejor en un futuro. Quien investiga
acostumbra a definirse como participante imbricado de algún modo en aquello que investiga y
suele expresarse en primera persona. No es ‘alguien anónimo”, “alguien cualquiera”; se sabe quién
Investiga, quién piensa, quién valora, quién decide, quién interviene. Cuando se investigan los
asuntos educativos, sobre todo cuando no son objetos burocrático-administrativos, cualquier
investigación es simultáneamente evaluación. Y comó tal, debe incidir en la práctica. Quiero decir:
no puede quedarse la investigación en niveles discursivos y especulativos.
Pues bien, dentro de este enfoque de carácter eminentemente cualitativo, la evaluación que
proponemos tiene un sesgo particular: es una ~‘investigaciónevaluativa de carácter participativo”.
Nos adentramos así en los presupuestos y postulados de la investigación-acción
participativa.
La investigación-acción participativa (TAP) se sustenta en presupuestos compartidos por
la opción metodológica de esta tesis hasta aquí expuesta: la relatividad de la experiencia del
conocimiento, el reto al paradigma dominante de las ciencias sociales, el replantemiento de la
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relación de dominación-dependiencia en el binomio sujeto cognoscente-objeto cognoscible y la
ruptura del análisis-intervención (Palazón, 1993); la importancia de las metas de la acción
transformadora, la determinación preferencial de los grupos de base con quienes se realiza el
cambio (FaIs Borda, 1993, 9); la negación por ingenua de la pretensión de neutralidad y la
afirmación de la implicación y la connotación de clase, género, etc. de cualquier trabajo
(Villasante, 1993), el enfoque práxico o praxiológico de la investigación como actividad
transformadora del mundo (natural o social) que es a la vez objetiva y subjetiva, material y
consciente (Sánchez Vázquez, 1987; Nuñez, 1989); la negación del recuento y clasificación de
las necesidades abstractas, definidas desde fUera del contexto, con instrumentos técnicos no
inocentes y reduciéndose a servicios ya existentes y nunca al papel de las propias instituciones de
servicios sociales en la configuración de su demanda (Colectivo lOE, 1993, 61-62); en la que los
participantes definen con los investigadores lo que quieren, el por qué, el para qué, el cómo de
la investigación y se apropian del saber producido (Rodríguez Brandáo, 1986). En definitiva,
podemos mantener que es imposible una metodología participativa válida y eficaz en sí misma,
al margen de las prácticas sociales concretas de una organización y del problema de poder que
se da dentro de ella y en la sociedad. Sólo cuando los propios interesados controlan el proceso
de investigación en todas sus etapas, cuando la finalidad de la investigación persigue reforzar las
potencialidades de los propios participantes y cuando los técnicos o asesores externos que
intervengamos nos convirtamos también en participantes y aprendices en el proceso, aportando
nuestros conocimientos específicos y convirtiéndonos también en objeto de análisis.
La TAP toma su nombre de dos escuelas: la investigación participativay la investigación
acción.
Autores como Werdelin (1979) y Hall (1981) ven en la Investigación Participativa
(participatory research) una forma de investigación-acción social que surge como alternativa
metodológica para canalizar las investigaciones donde las dimensiones participativa, democrática,
liberadora, crítica y comprometida son nucleares, teniendo como propósito promover el
“desarrollo comunitario”. Cuando la investigación-acción se aplica a colectivos huínanos en forma
de grupos sociales, sobre todo grupos marginados, surge la investigación participativa.
Hall la define como una “actividad integrada que combina la investigación social, el
trabajo educativo y la acción” (1981, 7). Por su parte Le Boterf (1985) la entiende como un
proceso en el cual los actores sociales no son considerados como simples objetos pasivos de
investigación, sino que se transforman cadavez más en sujetos que conducen una investigación
en colaboración con investigadores profesionales.
La investigación participativa ha sido desarrollada sobre todo el América Latina por
Orlando Fais Borda (Colombia), Francisco Vio Rossi (Chile), Anton de Schutter (México),
Marcos Brito (Venezuela), etc., y busca fundamentalmente legitimar el saber popular frente al
saber dominante, incorporar la historia a la sociología, luchar por una línea libeíadora (ligada a
la pedagogía de Paulo Freire, a la teología de la liberación de Gustavo Gutiérrez, Ignacio
Ellacuría, Jon Sobrino, Enrique Dussell, etc.) y rescatar el interés por el nivel macro-social,
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ligado a la historia: movimientos populares, transformaciones colectivas (López de Ceballos,
1993, 72).
La investigación acción es cronológicamente anterior. Aunque para la mayoría de los
autores (Pérez Serrano, 1990, 35; Delorme, 1985, 171; Hess, 1981, 99-105, Lapassade, 1991,
144-145 y otros), el padre del término Investigación-Acción es Kurt Lewin, y la fecha de
nacimiento del mismo es 1946, sin embargo, no todos conceden a Lewin la misma importancia,
así por ejemplo, Salazar (1992, 14) afirma que el término “Action-Research” no proviene de
Kurt Lewin y que fue utilizado por primera vez en 1944. No obstante lo que sí están todos de
acuerdo es en que estas corrientes surgieron en el contexto de la depresión (1929), al descubrirse
que las ‘relaciones humanas’ y la ‘participación democrática en la escuela y la sociedad’ eran
métodos más adecuados -que el taylorismo y el control rígido de la población- para garantizar la
productividad de la empresas y la integración social de los individuos (Goyette y Lessard-
Hebert, 1988, 17). Quizá los tres hitos históricos más significativos de la investigación acción
sean el trabajo de Lewin (1946, 1952) que integra la experimentación científica con la acción
social; el trabajo de Lawrence Stenhouse y John Elliott a comienzos de la década de los 70 para
quienes ya no va a significar una mera técnica de investigación para ocasionar cambios, sino un
intento de los profesionales de la educación por ser coherentes en la práctica con determinados
principios pedagógicos, o tal como la define el mismo Elliott (1993, 88) “el estudio de una
situación social para tratar de mejorar la calidad de la acción en la misma”; y finalmente en los
años 80, Stephen Kemmis, Wilfred Carr y el equipo de la Universidad de Deakin, en Australia,
que planteanuna reconceptualización de la Investigación Acción, en el sentido de no entenderla
sólo como un proceso de transformación de las prácticas individuales del profesorado, sino como
un proceso de cambio social que se emprende colectivamente, definiendo la investigación acción
como “una forma de indagación autorreflexiva que emprenden los participantes en situaciones
sociales en orden a mejorar la racionalidad y la justicia de sus propias prácticas, su entendimiento
de las mismas y las situaciones dentro de las cuales ellas tienen lugar” (Carr y Kemmis, 1988,
174).
Por eso no hay que olvidar, tal como plantea Grundy (1991) o el Colectivo lOE (1993,
65), que dentro de la Investigación-acción hay varias corrientes diametralmente diferentes: en un
extremo podemos situar la tradición pragmática no critica iniciada con Dewey en el campo de la
educación y por Lewin en el área de la psicosociología. En este caso la participación no es más
que un método para la resolución de problemas grupales o institucionales que se definen como
proceso continuo de planificación, acción, evaluación y vuelta a empezar, pero ceñido a prácticas
sociales concretas, sin un análisis de sus relaciones con el conjunto del sistema social, impidiendo
así las perspectivas de enfoques alternativos y estudio global. En el extremo opuesto está la
tradición crítica implicativa que propugna la investigación-acción a partir de un rechazo global
del ‘status quo’ existente en la sociedad (desigualdades, procesos de exclusión, etc.) y como una
vía de liberación social. Este enfoque se asocia a la ideología tradicional de la izquierda, si bien
como práctica concreta de ‘investigación participante’ ha surgido posteriormente a partir de las
insuficiencias y contradicciones del planteamiento pragmático y en contexto de crisis o quiebra
social (América Latina a partir de los años 60, Mayo del 68 en Francia, movimientos neomarxistas
en Alemania e Italia, etc.). Entre estos dos extremos se dan todas las corrientes intermedias: el
TESIS: Investigación evalualiva participativa de la ‘culturaorganizacional’ 540
Enrique Javier Diez Gutiérrez Metodología dc la investigación: lEY.
análisis institucional de M. Seguier, el socioanálisis de Lourau y Lapassade, la intervención
sociológica de Touraine, etc.
La tradición crítica implicativa, que es la que defiendo aquí en conexión con mi
opción en cuanto al objeto de investigación de una perspectiva de la cultura como metáfora
crítica, implica no olvidarse que la investigación evaluativa de una organización educativa desde
esta perspectiva supone considerar las fuerzas de las estructuras sociales que ordenan y forman
los procesos microsociales. Esta es lo que les critican los sociólogos radicales y neo-marxistas a
los fenomenólogos sociales y en concreto los etnometológos que analizan las organizaciones
como constructos autónomos, ignorando la influencia del contexto estructural macrosocial sobre
el ftrncionamiento de estas organizaciones ni la correspondencia o sumisión de sus prácticas a los
intereses de clase.
Como dicen Carr y Kemmis (1988), tanto el interaccionismo simbólico como la
etnometodologia se quedan en la teoria, en las intenciones y proposiciones generales, pero no
llegan a describir las construcciones específicas prácticas. El problema del planteamiento
fenomenólogico puro es que no permite o impide, que se puedan promover cambios en la
organización investigada, que se puedan desarrollar innovaciones, sólo lo que podemos hacer es
‘ver’ cómo se manifiestan las resistencia a las innovaciones y a los cambios. Por otro lado, existe
la contradicción de que los “agentes sociales o actores de una comunidad” no pueden verificar
(negociar) los significados, las interpretaciones que le proponen los investigadores cuando han
realizado un estudio, sumergiéndose en una realidad determinada.
Y no es que proponga que sea el investigador, evaluador o asesor externo el que tenga
que promover dichos cambios. Sino que esta investigación evaluativa, si su finalidad es mejorar
la praxis existente, debe articular instrumentos para que su uso permita a los propios interesados
proponer y articular cambios e innovaciones reales y efectivas.
En España, en el ámbito universitario, se han dado aportaciones teóricas y prácticas
significativas, sobre todo en la difusión de información y formación entre el profesorado, los
trabajadores sociales y el voluntariado: J. M. Quintana, departamento de Sociología de la
Educación de la Universidad Autónoma de Barcelona; J. A. Cande, en la Universidad de
Santiago de Compostela; A. González, en el Instituto de Ciencias de la Educación de la
Universidad de Murcia; T. R. Villasante, en la facultad de Sociología de la Universidad
Complutense de Madrid; M. A. Santos Guerra, en la facultad de Educación de la Universidad
de Málaga, M. de Miguel Díaz en la Universidad de Oviedo, etc.
Pues bien, cualquier caracterización que analicemos de la IA.P (Investigación-Acción
Participativa) coincide con las notas características que he venido definiendo aquí de la
metodología de investigación evaluativa que voy a utilizar: lavisión endógena de los miembros
de la propia organización como prioritaria en la definición del objeto de investigación (Rué, 1995,
69), la toma de conciencia por los implicados de su propia realidad, el aprendizaje sobre la acción
y los métodos de investigación, la creación, refuerzo y ampliación de redes de relación
(información, intercambio y presión), o la movilización de los miembros de la organización, con
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los que caracteriza López de Ceballos (1993, 75) la IAP, son rasgos que ya hemos analizado
anteriormente en la exposición metodológica de esta tesis. O la que propone De Miguel Díaz
(1993, 102): La IAP constituye un proceso dialéctico y crítico (teoria y práctica inseparables),
asume la investigación como compromiso social (conocimiento al servicio de las necesidades
sociales más urgentes y para los sectores más desfavorecidos), fomenta el despertar y el desarrollo
de la conciencia crítica (potencia procesos educativos), promueve el intercambio plural y
democrático del conocimiento (se apoya en la “cultura del grupo”), enfatiza la participación como
estrategia metodológica (superando la dicotomía sujeto-objeto, los interesados toman las
decisiones), desde el punto de vista metodológico constituye una modalidad de la investigación-
acción (su validez y objetividad científica radica precisamente en la participación de los implicados
en el proceso -intersubjetividad- y en la utilidad social del propio conocimiento), plantea nuevas
reglas en el quehacer científico (variedad de recursos y estrategias de carácter metodológico, el
proceso constituye simultáneamente una actividad de investigación, acción y educación), su
finalidad es promover el desarrollo y cambio social.
En definitiva, planteo que frente a la investigación orientada hacia la búsqueda de
conocimiento, la investigación que propongo busca información para tomar decisiones en orden
a la intervención social -investigación evaluativa- (Lipps y Grant, 1990; Uphoff, 1991), es decir
un proceso de comprensión y explicación realizado por los propios miembros de la organización
sobre su práctica con el fin de mejorarla. Y esta perspectiva, por consiguiente, no se fija tanto en
cómo se accede al conocimiento, sino para qué se busca dicho conocimiento, subordinando así
las cuestiones de carácter metodológico a los objetivos y fines que se pretenden alcanzar. En este
sentido, para la teoría crítica (Escuela de Frankfurt, Habermas) no existe distinción entre teoría
y práctica ya que es la finalidad de la investigación la que, en última instancia, aporta la
credibilidad teórica a un proceso de investigación (De Miguel, 1988). Por otra parte, todas las
orientaciones ideológicas que convergen en el paradigma crítico han tratado de resaltar la
adecuación de la investigación acción como estrategia metodológica apropiada para llevar a cabo
este enfoque (Tripp, 1990).
Siguiendo a Tandon (1981), Le Boterf (1986), Werdelin (1978), ICAE (1978), Santos
(1990, 1992), Sabirón (1990) o Domínguez (1991, 1993, 1994) y todos los autores citados
anteriormente en este apartado, entre otros muchos, este tipo de investigación evaluativa
participativa supone:
a) Un carácter democrático del proceso de investigación evaluativa (McDonald, 1976;
Elliot, 1978; Stenhouse, 1984, 1987; Beltrán y San Martín, 1992): los problemas son definidos
por todos los afectados (no sólo por los profesionales o los investigadores), se recogen los datos,
se interpretan y valoran los resultados por parte de todos, etc. En definitiva, participan y se
implican todos, asumiendo el control del proceso y de la toma de decisiones. Es un proceso de
aprendizaje de tolerancia, participación y toma de decisiones democráticas para los propios
implicados.
La cultura organizativa se encuentra estrechamente ligada a la concentración del poder
en el seno de la organización. En algunas ocasiones lo refuerza o sostiene en una determinada
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configuración; en otras es, básicamente, una cultura de resistencia a las formas de poder
instituidas. Existe una estructura superficial del poder y una estructura profunda; ésta última se
evidencia principalmente a través de formas simbólicas (lenguaje, rituales, etc.). Los núcleos de
poder está asociados a ciertas zonas en torno a las que se manifiestan conflictos, se forman
coaliciones y surgen posibilidades de un nuevo orden negociado, de una nueva reinterpretación
de la realidad organizativa y de reconstrucción de la misma. Tales zonas de disputa, desacuerdo
y discusión , y otros de la misma naturaleza, son los principales focos para que la evaluación de
las organizaciones educativas se convierta en democrática. Y genera esta democracia porque,
tanto en los métodos aplicados, como en la información generada en el proceso evaluador es
abierta, y se discute y reelabora entre los diferentes grupos de interés, formales o no, que
configuran la comunidad educativa (Beltrán y San Martín, 1992, 66).
De esta forma se asume una visión democrática del conocimiento y de los procesos
educativos implicados en su desarrollo, que incluso conlíeva una opción por los más oprimidos.
El Consejo Internacional de Educación de Adultos con sede en Toronto (Canadá) define la
Investigación Acción Participativa como “todo esfuerzo tendiente a estrechar vínculos entre
investigadores e investigados en la tarea común de desvelar la realidad social para transformarla
en benficio de los sectores más oprimidos y explotados” (Vio Gross, Gianotten y De Witt, 1981,
11).
b) Un carácter educativo de la experiencia investigadora: es un proceso colectivo que
conlíeva una experiencia educativa. No sólo porque participar implica ejercitar los valores cívicos
del ejercicio democrático, sino porque supone igualmente adquirir conocimiento más objetivo de
la situación, aprender a analizar conjuntamente con más precisión sus problemas, descubrir los
recursos de que disponemos, formular las acciones pertinentes para mejorar.
Investigación y educación se consideran como momentos de un mismo proceso, es decir,
la investigación participativa se transforma en quehacer de aprendizaje colectivo (Boris Yopo,
1981). Uno de los estudiosos de este tema, Park (1992, 137-174), dice quela Investigación
Acción Participativa es un trabajo educativo, no en el sentido de transmisión didáctica del
conocimiento, sino en el de aprender por la búsqueda y la investigación. Señala igualmente, cómo
se inscribe en modelos de aprendizaje basados en la experiencia (como el modelo de Dewey) y
transformadores de la realidad social (como el de Freire). El mismo Park utiliza la teoría crítica
de llabermas para demostrar la eficiencia de la Investigación Acción Participativa como teoría
del conocimiento.
En este sentido, esta investigación participativa que propongo, tal como la plantean
Angulo, Contreras y Santos Guerra (1991), Santos Guerra (1992) o Beltrán y San Martín
(1992), adquiere un carácter educativo, no sólo porque escudriuia e indaga sobre el valor
educativo del funcionamiento de las organizaciones, sino porque en sí misma pretende favorecer
procesos de análisis y de diálogo compartido a partir de lapropia experiencia que tengan potencial
educativo, de reflexión, cambio y mejora para todos los implicados. Como dicen Kemmis y
McTaggart (1988) en la investigación en acción buscamos cambios en tres aspectos: en la utiliza-
ción del lenguaje y el discurso, en las actividades y en las prácticas y en las relaciones y las
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organizaciones sociales; cambios de los individuos, por una parte, y, por otra, el de la cultura de
los grupos, instituciones y sociedades a las que perteñecen.
Este tipo de evaluación educativa no tienen nada que ver, por tanto, con el “rendir
cuentas”, sino con la revisión de las propias actuaciones al objeto de inducir mejoras en su
práctica; se trata de una evaluación que implica concebir a todos los implicados como
investigadores. “Lo primero es señalar cómo cualquier proceso de IAP es, esencial y necesaría-
mente, un proceso formativo” (De la Riva, 1993, 144).
Cuando la participación es valorada como una praxis social que además de contribuir al
desarrollo de la investigación promueve significados propios, el proceso se convierte en una
experiencia educativa total, que sirve para establecer las necesidades reales de la organización y
aumentar la concientización y el compromiso dentro de ella (Hall, 1975). Si esto sucede, concluye
Demo (1985, 27), la investigación se toma instrumento, en el sentido de que hace posible que los
miembros de la organización asuman su propio destino.
c) Un carácter comprometido para todos los participantes: al favorecer procesos de
análisis y de diálogo compartido que potencian un carácter esencialmente educativo, el cambio
nacido del compromiso y el diálogo es el único que acaba implicando realmente a los diversos
sectores que han tenido responsabilidad en él: alumnos/as, profesores/as, padres, madres, etc.
(King, 1985). 0 como señala Wysong (1983), al implicar de forma activa a todas las personas
que intervienen en el proceso se incrementa no sólo la validez de los resultados del análisis de
necesidades sino también el compromiso de los participantes para desarrollar e implementar planes
para satisfacer las necesidades identificadas, resolver los problemas detectados y mejorar la
práctica.
d) Le confiere un carácter de investigación-acción al proceso de investigación
evaluativa: entre la investigación evaluativa y la acción educativa se va dando así una interacción
permanente. La reflexión evaluativa sobre la práctica educativa cotidiana se convierte en fuente
permanente de información sobre el acierto o error de las mejoras introducidas. Convertimos así
el proceso evaluativo en una dinámica inscrita en el mismo corazón del proceso educativo, y el
proceso educativo en un proceso continuo y permanente de investigación-acción real y efectivo.
e) Un carácter participativo y de implicación de la comunidad: entre los participantes
en la investigación se crea una situación de interacción activa, de diálogo y negociación. Y no sólo
porla participación de los distintos sectores, sino que también hay que tener en cuenta que a todas
las personas implicadas se las ve como a iguales, puesto que no se busca la “verdad”, sino conocer
la perspectiva de los otros. Así, la perspectiva del delincuente juvenil es tan importante como la
del juez o consejero; la del “paranoide”, tanto como la del psiquiatra. Aquellas personas a las que
la sociedad ignora (los pobres y los “desviados”) a menudo obtienen un foro para exponer sus
puntos de vista en este tipo de evaluación (Becker, 1967). Es un tipo de investigación evaluativa
que busca ponerse al servicio de los grupos sociales más desfavorecidos, de aquellos que nunca
han tenido palabra, que nunca se les ha dado la oportunidad de participar, opinar y tomar
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decisiones, O que no se les ha escuchado cuando han hablado. La evaluación, por tanto, ha de
realizarse cooperativamente con los participantes de la comunidad.
La participación de todos los implicados en el proceso no será posible si no se
enfatiza la ‘colaboración’ como paradigma que posibilita el desarrollo de los valores
comunitarios y la importancia del colectivo humano en todo trabajo social. Solamente
cuando un grupo de personas comparten creencias y valores y mantienen entre ellas
relaciones de igualdad y reciprocidad cabe pensar en la existencia de una comunidad (De
Miguel Díaz, 1993, 106).
Obviamente, la participación en el proceso de investigación evaluativa requiere
preparación y seguimiento. Implica establecer una dinámica evaluativa en clara correspondencia
con un proceso formativo del grupo, estimulando progresivamente la capacidad evaluadora de
los participantes a fin de que ellos lleguen a apropiarse no sólo de la realización sin de la dirección
del proceso. Para que progresivamente la figura del equipo de asesores-evaluadores externos vaya
desapareciendo, se termine determinando su “no necesidad”, y la propia comunidad educativa
declare su autonomía evaluativaEsto suele exigir, como plantea Bartolomé Pina (1990, 47) “la
formación más intensiva de un grupo de líderes o agentes multiplicadores, que suijan al interior
de la propia institución” si queremos ser realistas y mantener una cierta eficacia en la organización
de la participación de la comunidad educativa. La importancia de esta figura. se ha visto en
diferentes estudios internacionales sobre innovación y el movimiento de ‘Revisión Basada en la
Escuela” (Stego, 1987).
La finalidad de este tipo de investigación evaluativa de carácter participativo no sólo busca
mejorar la práctica educativay el funcionamiento de la organización, sino que da un paso más allá,
Persigue igualmente la transformación de la realidad social y la promoción de un desarrollo
comunitario basado en el protagonismo de todos los sectores implicados. Trata de crear en los
participantes autoconciencia de su realidad social y desarrollar en ellos capacidad para tomar
decisiones de cara a mejorarla.
En definitiva persigue concienciar, activar a los participantes, capacitar a la gente para
movilizar sus propios recursos humanos y materiales para la solución de los problemas sociales.
Que sean ellos los protagonistas de su propio cambio, de su propio avance.
Esta investigación participativa se adscribe a las corrientes interpretativa y crítica, con las
que comparte los fundamentos epistemológicos, metodológicos y estratégicos.
La naturaleza de la investigación participativa precisa que la metodología se adapte a cada
proyecto de investigación, a cada contexto. Se trata de adaptar el proceso de investigación a las
condiciones particulares (recursos, contexto sociopolítico, finalidades perseguidas, etc.) que la
situación concreta requiera.
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El principio fundamental y su punto de partida más radical es que el proceso de
investigación se basa en un sistema de discusión, investigación y análisis, en el que los
investigados son una parte del proceso, tanto o más que el propio investigador (Hall, 1977).
Hay diferentes modelos de investigación-acción participativa. Quizá la mejor
sistematización de los pasos de ella la exponen Kemmis y McTaggart (1988, 12-13) como
proceso de peldaños en espiral en tres momentos -planificación, acción y evaluación-, bien
conocida por todos y que no voy a detenerme en exponer. Otra propuesta metodológica que ha
tenido una resonancia importante, pero menos conocida, es la de Le Boterf (1981) que consta
de cuatro fases: montaje institucional y metodológico de la investigación participativa; estudio
preliminar y provisional de la zona y de la población en estudio; análisis crítico de los problemas
considerados como prioritarios y que los encuestados quieran estudiar; y la cuarta y última fase,
la programación y ejecución de un plan de acción para contribuir a enfrentar los problemas
planteados.
1n fase:
- Se discute el proyecto con los implicados y sus representantes.
- Se define el cuadro teórico: objetivos, conceptos, hipótesis, métodos.
- Se delimita la zona, población y problema que hay que estudiar.
- Se organiza el proceso de investigación.
- Se seleccionan y forman investigadores o grupos de investigación mixtos entre
profesionales e implicados.
- Se elabora y aprueba el presupuesto.
- Se confecciona un calendario de acciones que hay que realizar.
2~ fase: Estudio o diagnóstico previo de la zona y de la población.
- Identificación de la estructura social de la población.
- Descubrimiento de los problemas vividos por la población y su naturaleza.
- Censo de los datos socioeconómicos y tecnológicos.
315 fase: Análisis critico de los problemas:
- Expresión del problema.
- Cuestionamiento del mismo.
- Reformulación del problema: descripción, explicación, estrategias de acción posibles.
.415 fase: Elaboración y aplicación de un plan (incluyendo acciones educativas) que contribuyan a
la solución de los problemas:
- Actividades educativas que permitan analizar los problemas y las situaciones vividas.
- Medidas que puedan mejorar la situación a nivel local.
- Acciones educativas que posibiliten aplicar dichas medidas.
- Acciones para poner en marcha las soluciones previstas a corto, medio y largo plazo, a
nivel local o a escala más amplía.
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El proceso de investigación participativa no acaba aquí. El análisis crítico de la realidad,
la realización de las acciones programadas, conducen al descubrimiento de otros problemas, otras
necesidades, otras dimensiones de la realidad. La acción es una fuente de conocimiento y nuevas
hipótesis. El diagnóstico, el análisis crítico y la acción constituyen así tres momentos de un
proceso permanente de estudio, reflexión y transformación de la realidad que se nutren
mútuamente (Le Boterf, 1980).
5. InvestiQac¡ón evaluativa negociada
.
Pero que los sectores implicados participen en el proceso de investigación evaluativa no
es tan sencillo. Afios de inercia, falta de preparación e intereses distintos y, a veces, contrapuestos
de estos sectores, suponen a veces handicaps insuperables. La estrategia propuesta para facilitar
esta participación va a ser la negociación. Veámoslo despacio.
Evaluar una organización educativa supone adentrarse en tres niveles de investigación. En
primer lugar, se puede definir una cara macro: las exigencias políticas de los diferentes sistemas
educativos nacionales y de organizaciones internacionales (OCDE y CEE). En segundo lugar, la
cara meso se centra más en los procesos de las relaciones interpersonales que se observan en
cualquier organización. En esta perspectiva se observan los procesos políticos (BalI, 1990). Én
tercer lugar, la cara micro hace referencia a la organización del trabajo educativo en el grupo
concreto de intervención.
Lo cierto es que estas tres perspectivas ‘evalúan’ la práctica educativa con propósitos
diferentes. La primera tiene una intención o función certificativa, la segunda seleccionadora y la
tercera formadora (Cardinet, 1987), que, como decía, colisionan en muchas ocasiones.
Así, por ejemplo, en el caso de la escuelas podemos ver que las diferentes apreciaciones
sobre la realidad escolar son actitudes provenientes de intereses divergentes. Los inspectores
tienen que elaborar informes para que los políticos profesionales puedan presentar resultados y
acciones concretas en el rendimiento de cuentas de su gestión. Los profesores/as tienen intereses
profesionales más evidentes como mejorar las condiciones de trabajo, buscar el reconocimiento
social y económico y reivindicar la autonomía profesional. Mientras los estudiantes se interesan
por la escuela como lugar de tránsito y de certificación.
Ante esta situación divergente la estrategia más formativa parece ser la negociación
(Cardinet, 1988; Ardoino y Berger, 1989). La finalidad de esta estrategia es la reconstrucción
de una estructura de relaciones negociada, que supere la situación descrita por Weick (1985) de
las organizaciones educativas como organizaciones debilmente acopladas (loosely coupled).
Sarason, Fullan y Hargreaves utilizan el término “reestructuración” para referirse a
“caínbiar de manera fundamental las estructuras, lo que significa cambiar las relaciones de poder
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en las escuelas: en la clase, entre profesores y estudiantes, entre los mismos profesores, entre los
profesores y sus directores; entre las escuelas y la comunidad. Así que reestructurar supondría,
por qiemplo, implicar más a los estudiantes en la gestión de lo que ahora se hace. O a los padres
(...) Se trata de encontrar sistemas de evaluación e información que impliquen mucho más a los
alumnos en el proceso mismo de la evaluación. Esto supone que haya una parte de la evaluación
que sea negociada entre el alumno y el profesor (...). Cuando pones en marcha un proceso de este
tipo, se modifica la relación de poder entre estudiante y profesor. Lo mismo se aplicaría a las
relaciones entre profesores y directores, lo que implica desarrollar un liderazgo compartido,
formas democráticas de toma de decisiones, etc. La reestructuración básicamente consistiría en
este cambio radical y profundo” (Hargreaves, 1995).
He recogida esta cita tan extensa porque pienso que expone claramente la línea de trabajo
que estoy defendiendo aquí. No obstante avanzo en la concrección de términos que me parecen
significativos, como por ejemplo el de “negociación”, que siempre utilizamos, pero unas veces con
un sentido y otras en otro.
Entiendo por negociación los diálogos y acuerdos que llevan a cabo todos los sectores
implicados, es decir, todos los participantes en el programa, auspiciados por los evaluadores,
antes, durante y después del trabajo de campo, a fin de establecer los presupuestos metodológicos
y las condiciones y principios éticos porlos que han de transcurrir la recogida de datos, su análisis
y discusión y la expansión social de los productos (informes, evidencias, conclusiones,
descubrimientos, etc.) de la evaluación (Sierra y Santos, 1992, 39).
Esta estrategia de negociación política se sitúa en la línea que vengo defendiendo hasta
aquí: participativa, democrática y educativa. Supone una estrategia organizativa en la que cada
sujeto pueda exponer su pensamiento y desarrollar sus acciones en el marco de unas formas
democráticas. Pero no sólo buscando mayorías, sino consensos. Utilizando más la razón y los
argumentos que los votos. Se trata de establecer un diálogo entre los mundos objetivo, social o
intersubjetivo y subjetivo (Habermas, 1988).
El primer paso en este proceso de negociación por parte del evaluador o evaluadores
externos, contando con que, en principio, habrá personas o grupos que objetarán, explícita o
soterradamente, contra la evaluación, ha de ser aclarar los términos de ésta con todos o el máximo
posible de los individuos o sectores implicados en el programa. Tratando de extender la
negociación a todos los participantes, estableciendo criterios claros entre todos los participantes
y dejando abiertos canales fluidos de comunicación, negociación y renegociación (Fernández
Sierra y Santos Guerra, 1992).
El segundo momento del proceso será conocer la posición de las diferentes partes
interesadas, o las demandas respecto a los objetos descritos anteriormente: calidad de la
educación, participación, etc. Como dice Cardinet se “necesita de partida un esfuerzo de
comprensión de la posición de todos los interesados, un proceso de identificación de los otros que
haga aparecer como justificados sus puntos de vista respectivos, pero siguiendo la búsqueda de
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negociaciones que hagan converger representaciones diferentes y para llegar a un comportamiento
social común’ (1990, 150).
Negociar y consensuar, en este primer momento, por tanto, la definición de los términos,
conceptos, categorías, elementos y realidades a evaluar, como propone la et.nometodología
(Coulon, 1988; Queloz, 1987), puesto que en función de la delimitación de la realidad que se
haga, se construira un tipo de evaluación u otra, unos instrumentos, un sesgo determinado del
objeto a evaluar.
Se trataría de clarificar, por ejemplo, la perspectiva desde la que habla cada sujeto:
psicología, sociología, pedagogía, política...; los conceptos que se emplean (evaluación, estima-
ción, rendimiento de cuentas, responsabilidad....); las referencias de los diferentes objetos a
evaluar: la clase, la formación de los educadores, los presupuestos de la organización educativa,
los horarios, los programas...; el sentido que se otorga a la evaluación: cambio, control, mejora...
Las características que debiera tener toda negociación en este proceso de investigación
evaluativa serían las siguiente, siguiendo en esto a Fernández Sierra y Santos Guerra (1992)
- Ha de ser democrática y partícipativa: que involucre a todos los sectores afectados por
la misma, o al máximo posible de ellos, en la definición de los términos en que se va a realizar
dicha evaluación.
- Clara y explicita.
- Interactiva y flexible, en el sentido de no conseguir el acuerdo como resultado del juego
de situaciones de poder y de presiones, sino que se ha de buscar el consenso, el acuerdo
intelectual de las partes, sumando esfuerzos en una tarea común beneficiosa para todas los
sectores.
En cuanto a los contenidos a negociar inicialmente podrían ser, entre otros, los siguientes
(Fernández Sierra y Santos Guerra, 1992):
a. Fines y objetivos de la evaluación: por razones éticas (respeto y tolerancia de distintos
puntos de vistas y planteamientos) y metodológicas (es preferible contar con la
colaboración activa de los participantes y no que lo vean como algo impuesto,
rechazado por los participantes, que sería poco fiable y sobre todo inútil pues no
serviría para mejorar la práctica cotidiana).
b. Metodología y su aplicación en la práctica: métodos, técnicas e instrumentos a
emplear, a qué personas, en qué lugares y en qué momentos se van a aplicar;
grado de compromiso y colaboración que implica la evaluación.
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c. La cadencia temporal: acordar el tiempo que conlíeva y la distribución temporal de las
diversas tareas; da también seriedad al trabajo, evita la demanda continua de
información de algunos participantes a los evaluadores y obliga a éstos a mantener
un compromiso y una disciplina de trabajo.
d. La circulación de la información: cómo, cuándo y dónde se va a expandir la informa-
ción recabada y las vías y acceso a ella. Garantizar el carácter anónimo y
confidencial de los datos y de los informantes. Llegar a soluciones como expresar
los desacuerdos de ambas partes en el informe, explicitar las posturas irreconcilia-
bles, suprimir pasajes que su significatividad no sea determinante, etc. Ha de
establecerse el acuerdo ético de que, en caso de discrepancias profundas e
insalvables, cualquiera de las partes pueda vetar la publicidad del informe.
En cuanto a las cuestiones a negociar durante el proceso de investigación evaluativa,
además de las ya explicadas, habría que incluir las siguientes:
- Intereses por los que se pone en marcha la evaluación
- Equipo de evaluación
- Tiempo de duración de la evaluación y fases
- Fechas para la elaboración y entrega de los informes
- Estrategias para discutir y consensuar los informes
- Personas que van a participar en análisis de los informes
- Sistemas y formas de reconducir los acuerdos y discrepancias
- Colaboración requerida a los parcipantes y sus compromisos
- Formas de difundir la información. Propiedad de ella.
- Compromiso personal que cada uno de los ejecutores está dispuesto a asumir en la
aplicación de las soluciones vislumbradas durante la evaluación.
Supone, en definitiva, implicar a todas las partes en el diseño de la investigación evaluativa
(Rué, 1995). No hacerla los técnicos desde una supuesta “asepsia” respecto a la realidad, puesto
que hemos visto que no es posible. Sino llegar a acuerdos que involucren y comprometan a todos
los sectores afectados. No parcelar la realidad desde la falsa “neutralidad técnica” de los expertos
externos. Sino definirla y diseñaría de acuerdo a los intereses explícitos de todos los que forman
parte de ella.
“Hemos de tener en cuenta que todo proceso evaluador puede poner al
descubierto problemas latentes y va a cuestionar aspectos organizativos (relaciones,
poder, estatus, etc.). No es suficiente con el asentimientos pasivo (...). Hemos de procurar
el diálogo abierto y fluido con los participante en los programas, recabar su consentimien-
to antes de comenzar la evluación y consensuar las garantías necesarias para que no se
sientan inseguros. Todo ello ha de ser recogido documentalmente de la forma más clara
y explícita posible, y revisado por los participantes” (Fernández Sierra y Santos Guerra,
1992, 40).
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Para todo ello es necesario dotarles de medios e instrumentos. Esto es parte de la
formación necesaria de todo proceso de investigación evaluativa desde la perspectiva que estoy
manteniendo. El evaluador externo se convierte en asesor de un proceso de investigación
evaluativa, que se transforma en proceso de autoevaluación participativa, formativa y
democrática, ocupando un lugar nuclear como herramienta, como instrumento receptor y
distribuidor de información, de otra manera, adoptando una actitud no directiva (Cardinet, 1990,
Beltráíi y San Martín, 1992)), con objeto de facilitar un proceso democrático y pluralista de
información (Cronbach, 1980). “Como otro miembro más, tiene que enjuiciar o valorar las
argumentaciones que se exponen y contribuir a la formación de un consenso” (Mora, 1991, 127).
La búsqueda de la verdad como algo existente al margen de la construcción social
permanente que el hombre hace de la realidad y de la cultura, algo que hay que ‘aflorar’ ‘extraer’
o ‘potenciar’ está cargada de reflejos ideológicos, de prejuicios (juicios previos en el sentido de
Gadamer) y creencias falsas. De lo contrario nos encontraríamos de frente con el mito de la
neutralidad del investigador. La búsqueda objetiva y neutral de la verdad, de reflejar ‘tal cual es’
la realidad ofreciendo la mínima distorsión, que pretende el positivismo, no es más que la
búsqueda de una verdad ideológicamente ya establecida en un sistema social y político ya
establecido (Honse, 1983) caracterizado por la ideología liberal. O sea, como dice Popkewitz:
“la investigación social expresa compromisos y valores, al menos en tres sentidos. En primer
lugar, se realiza en el seno de comunidades de discurso que mantienen y desarrollan determinados
criterios en tbnción de los cuales orientan su actividad. Segundo, la investigación responde a
nuestras ideas sobre las condiciones sociales y culturales existentes. Los estudios que
emprendemos son reflejo de nuestros intereses morales y políticos profundos y ofrecen al mismo
tiempo posibles vías de reconciliación de las contradicciones sociales que surgen en los sistemas
institucionales. Tercero, la investigación se desarrolla en el marco de una comunidad profesional
relacionada estructuralmente con otras instituciones de la sociedad...” (1988, 31)
Ardoino y Berger (1989, 218) entienden que debemos negociar sobre los sentidos que
les otorgamos a los objetos. Este proceso de interpretación colectiva de la realidad circundante
persigue como finalidad llegar a un consenso sobre la significación o sentido que tienen las
estructuras de relaciones de la realidad; pero no se trata de un acuerdo o pacto de carácter
permanente como propone Nunziati (1984), sino que el consenso constituye un marco de
referencia para la comunicación, que es flexible y susceptible de sucesivas transformaciones
definidas por el propio colectivo,
Desde esta perspectiva la investigación evaluativa de las organizaciones educativas es,
sobre todo, un proceso de comunicación. Lo cual supone un proceso de cambio de actitudes,
como sugiere Moscovici (1986) entendiendo que todo proceso comunicativo conlíeva un cambio
en las actitudes de los comunicantes. Y además acarrea un proceso de formación compartida,
como afirma Habermas (1988) al avanzar que los procesos comunicativos establecen una
búsqueda cooperativa de la verdad o un proceso de reflexión compartida intersubjetiva.
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6. Investigación evaluativa que genera cultura en su mismo proceso
Una concepción de laevaluación como proceso de comunicación y negociación en el que
los sujetos y grupos implicados intercambian significados acerca de aquello que les preocupa, hace
que se vaya configurando una visión compartida del mundo, una ideología negociada y construida
conjuntamente. Es por tanto un proceso generador de cultura, una cultura organizacional de
colaboración, compromiso, innovación y autoformación. “Al participar en este proceso de
auditoría cultural, les hará reflexionat sobre todo un conjunto de asunciones y creencias, a
menudo inconscientes en su mente, del cual saldrán enriquecidos y puede que más cohesionados
que antes” (Leal Millán, 1991, 160).
El ejercicio posibilita en el colectivo humano que lo lleva a cabo el surgimiento o
configuración de un lenguaje común. El hecho de participar de una forma similar de conceptuali-
zar la realidad, de marcar acentos comunes mediante la nominación que hacemos de las cosas y
de los acontecimientos y del desplegar una misma habla, permite a su vez una interpretación
compartida de la realidad, en cuanto valoración semejante de los elementos que la constituyen y
en tanto análoga priorización y establecimiento de las urgencia en ella.
A lo largo del ejercicio se va generando una suerte de abandono de la visión o perspectiva
individual y se comienza a asumir el enfoque que el colectivo de trabajo va articulando. Es posible
pensar que lo que el ejercicio posibilita es el surgimiento de una suene de identidad colectiva en
cuanto forma similar de interpretarla realidad, lacual se va plasmando progresivamente a lo largo
del proceso a que da lugar la metodología. Lo que al final se ha constituido es algo así como un
grupo de tarea, que habiendo definido en forma colectiva la realidad, está en condiciones de
asumir acciones que apunten a intervenir sobre ella.
Por lo que este tipo de investigación evaluativa participativa que planteo no sólo es una
metodología de investigación, sino también de intervención, de acción, de innovación, de cambio.
Se generaasí la única forma y posibilidad que entiendo se puede generar un nuevo tipo de cultura
organizacional sin intervenir de una forma manipulativa y controladora, sino desde la participación
y el compromiso de todos los implicados.
7. Estrategia de investigación: estudio dc casos
Como ya dije anteriormente, evaluar un constructo holistico como es la “cultura
organizacional”, históricamente determinado, de naturaleza compleja y ambigua, socialmente
construido, cuyo significado ha de ser negociado permanentemente y que se refiere a presunciones
Como estrategia de esta investigación evaluativa he elegido el estudio de casos. Dado el
objeto de esta investigación, la cultura de la organización de las instituciones de educación social,
la estrategia dentro del paradigma cualitativo que mejor se ajusta a la finalidad perseguida es eh
estudio de casos.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizacioríal 552
Enrique Javier Nez Gutiérrez Esirategia: Estudio de casos
subyacentes de carácter ideológico, sólo es posible desde una estrategia de estudio de casos
adecuada a la singularidad e irrepetibilidad de cada contexto organizativo.
El estudio de casos constituye uno de los modelos-tipo generales de investigación en las
ciencias sociales (Goetz y LeCompte, 1988). Podemos definirlo siguiendo a Vm (1989),
Adelman (1977), Bogdan y Bilken (1982) y Nisbet y Watt (1984) como una descripción y
análisis detallados dc unidades sociales o entidades educativas únicas. Ante los grandes
enfoques metateóricos, el nomotético, que estudia muestras de población, y el idiográfico, que
estudia un caso en profundidad, el estudio de casos se incluye dentro de este último, cuya
finalidad se orienta a la comprensión profunda de la realidad singular: en este caso la cultura
y subculturas de determinados centros educativos (De la Orden, 1985).
Es la forma más característica de las investigaciones idiográficas desde una perspectiva
cualitativa. Su fuerza radica en su capacidad paragenerar hipótesis y descubrimientos, su flexibili-
dad y aplicabilidad a situaciones naturales y en centrar su interés en un caso específico o situación
e identificar los distintos procesos interactivos que lo conforman. Como afirma Walker (1982)
estos procesos suelen permanecer ocultos en un estudio de muestras (Walker, 1982).
Las ventajas del estudio de casos para esta investigación son muchas, Recogiendo algunas
de las más significativas que describen a nivel general Adelman, Jenkins y Kemmis (1984),
Lather (1986) o Sabirón (1990), añado otras que me parecen importantes para la tesis a
desarroflar:
Y. Los estudios de caso reconocen la complejidad de la realidad social que estudia,
enfocando la investigación desde esa misma complejidad.
2. La información del estudio de caso, aunque resulta dificil de orgaíiizar, está más
fuertemente ajustada a la realidad que la inforínación de otro tipo de investitzacio-
nes.
3. Posibilita que los implicados en la situación puedan intervenir de forma explícita en el
diseño de la investigación y puedan reinterpretar y reelaborar la información
resultante.
4. Los estudios de caso, considerados como productos, pueden constituir un archivo de
material descriptivo suficientemente rico como para permitir subsiguientes
reinterpretaciones.
5. Los estudios de caso presentan los resultados de la investigación o de la evaluación de
manera más comprensible.
6. Permite plantear el estudio, en este caso de la cultura y subculturas profesionales de la
enseñanza, como clarificación de su funcionamiento en una situación real
contextualizada, respetando su especificidad institucional.
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7. Es un proceso de investigación más democrático, caracterizado por la negociación y
la reciprocidad.
8. Diseño de las fases del estudio de casos
Si lo pongo aquí como fases consecutivas obedece a una necesidad metodológico y no a
que estas fases tengan un carácter lineal exeluyente. Estas fases se encabalgan unas en otras,
algunas incluso (como la negociación o la triangulación) se mantienen de principio a fin del
proceso investigativo, formando una especie de bucle de desarrollo espiral tal como corresponde
al modelo lewiniano.
1. Negociación (finalidad de la investigación; contenido del proceso -en metodología e
instrumentos-; tratamiento y uso posterior de la información; confidencialidad de
los informes; tareas previstas para cada una de las partes; temporalización y
periodicidad de las distintas fases; etc.)
2. Planificación
3. Recogida, análisis e interpretación de la información
4. Elaboración del informe provisional.
5. Validación del informe por todos los implicados, toma de decisiones y compromisos
de mejora.
6. Metaevaluación del proceso investigador.
Este diseño se inscribe dentro de la lógica de los modelos cualitativos, con la peculiaridad
de que el propósito de la investigación es el estudio intensivo y profUndo de uno o pocos casos
de un fenómeno.
El diseño se articula en torno a una serie de pasos o fases que siguen un enfoque
progresivo e interactivo:
* El tema se va delimitando y focalizando entre todos los participantes a medida que el
proceso avanza.
* Las primeras fases son de exploración y reconocimiento, se analizan los lugares,
situaciones y sujetos que pueden ser materia o fuente de los datos, y las
posibilidades que revisten para los fines y objetivos de la investigación.
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* En la fase intermedia se seleccionan los sujetos o aspectos por explorar, las personas a
entrevistar, qué estrategias se van a utilizar, la duración del estudio, etc,
* Después se pasa a la fase de recogida. análisis e interpretación de los datos, para
terminar con la elaboración del informe y la toma de decisiones.
El equipo responsable de la investigación evaluativa, a medida que va cubriendo las fases
del estudio, incorpora las nuevas ideas y planteamientos que van surgiendo, lo que permite
modificar o reestructurar las anteriores; este procedimiento es recurrente a lo largo de todo el
tiempo que dura el estudio.
E. Elementos de la evaluación
De nuevo pongo aquí el cuadro que había elaborado sobre los elementos imprescindibles
y esenciales de todo proceso de investigación evaluativa:
[ Pues bien, después de esta explicitación de mi opción metodológica, ética, política e
ideológica sobre la metodología de investigación-evaluación, así como de la estrategias
investigativa que voy a seguir, vuelvo a las preguntas que hacía al comienzo de este capítulo, para
responderías en función de tales supuestos previos.
- ¿Quién/es evalúa/n? (Protagonistas de la evaluación)
- ¿Qué se evalúa? (Objeto de la evaluación)
- ¿A quién/es se evalúa? (Audiencia de la evaluación)
- ¿Cómo se evalúa? (Metodología de la evaluación)
- ¿Para qué se evalúa? (Finalidad de la evaluación)
- ¿En función de qué se evalúa? (Criterios de evaluación)
- ¿Cuándo se evalúa? (Fases de la evaluación)
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En cuanto a los protagonistas de la evaluación (quiénes evalúan), obviamente habrá que
afirmar que ya no van a ser únicamente los profesores/as, o la administración educativa
competente, sino que los sectores implicados “desde abajo” también tendrán su palabra que decir:
los usuarios, sus familiares, la comunidad, los ciudadanos que financian estos programas
educativos, etc.
Este tipo de evaluación supone un riesgo y un esfuerzo considerable, no lo olvidemos. No
es más cómoda ni más fácil. Pero eso sí, ya no será un mero “cumplir el trámite”, o “dar un buen
informe para que todo siga igual”. Es incómoda, puesto que los sectores afectados pueden no ver
de la misma forma, ni definir de igual manera los problemas de la educación. Porque la
“profesionalidad” (el ser un profesional de la educación, un experto en materia educativa) ya no
podrá ser una ‘patente de corso’ para sentenciar sobre lo que se necesita en educación. Porque
también se valorará, para bien y para mal, nuestra labor como investigadores, ... y se nos exigirá
responsabilidades sobre ella.
Y además, supone un esfuerzo considerable, puesto que exige realizar una labor educativa
profunda a la vez. Despegar la inercia de décadas y concienciar a los afectados de la importancia
y necesidad de su participación. Pero no sólo concienciarlos, sino darles medios, instrumentos y
estrategias para que su participación sea posible, real y efectiva. Real en el sentido de que no sea
meramente nominal, y a la hora de la verdad no se cuente con sus opiniones y decisiones o se
manipulen en beneficio de unos intereses determinados. Y efectiva para que progresivamente
vayan viendo que el participar no significa que “se hace todo lo que yo digo”, sino que exige el
preparse en el razonamiento, el diálogo y la tolerancia cuando no he conseguido todo lo que
proponía; pero que tampoco ¡es lleve al desánimo y a la apatía del “ves, total no sirve para nada,
porque al final se hace siempre lo que dicen los jefes”.
Ciertamente es una tarea lenta y dificil, pero de eso se trata en la educación, y hemos
caracterizado esta investigación evaluativa como un proceso educativo. Es decir, no sólo se trata
en esta tesis de investigar, sino de intervenir educativamente generando un proceso de formación
y participación comunitaria en el análisis y cambio de la propia realidad organizativa y social.
Respecto al objeto de la evaluación (qué se evalúa), creo que ya está suficientemente
explicitado en los apartados destinados a definir la cultura organizativa.
En cuanto a quién se evalúa (población o muestra de la evaluación), se trataría de sujetos
de la muestra entendidos como organizaciones educativas sobre las que va a recaer el proceso de
investigación evaluativa. La muestra de centros a evaluar será elegida mediante al selección
intencional. De acuerdo con el protocolo de la tesis donde se describe el proceso metodológico
a seguir, asi como las fases del mismo, en la selección de la muestra representativa a investigar
se decía que sería intencional, es decir, que la selección de las organizaciones sobre las cuales
investigar ha de estar hecha por expertos, según unos criterios establecidos conjuntamente, de tal
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forma que asegure la representatividad de la muestraEste procedimiento se ha denominado por
algunos autores “muestreo intencionado” (Manheim, 1977; Patton, 1980). No utilizar el
muestreo estadístico no es un handicap, ya que no es apropiado para el tipo de investigación que
quiero llevar a cabo a través de estudios de caso, y porque además, como dicen Goetz y
LeCompte (1988, 92) “el muestreo estadístico puede incluso ser irrelevante cuando lo que se
pretende es describir un fenómeno poco conocido, cuando se deben crear constructos sociales
[como es el caso de la cultura organizativa en esta tesis], cuando el fin de la investigación es
explicar los significados de procesos microsociales o cuando su tema es la totalidad de la
población. Los criterios de selección para la investigación de instituciones [como ocurre en esta
investigación], regiones o poblaciones especiales son distintos de los necesarios para obtener una
muestra aleatoria representativa”.
Para quién se evalúa (la audiencia de la evaluación): está claro que para todos los
sectores implicados en la evaluación. Por ello es necesario elaborar una información a lo largo de
todo el proceso de evaluación asequible a todos los implicados, no sólo para expertos, en forma
de “jerga médica ininteligible para no iniciados” y diversificar los sucesivos informes o memorias
de evaluación en función de las distintas audiencias a las que se dirigen.
Esta audiencia será la que, lógicamente, tendrá que negociar y consensuar los acuerdos
últimos sobre los distintos aspectos y resultados de la evaluación, de cara a que todos los sectores
se vean implicados en la toma de decisiones.
Quizá la pregunta crucial sea el paraqué se evalúa, es decir, la finalidad de la evaluación.
Evaluar para controlar, para exigir y fiscalizar la labor profesional es lo que un empresario
puede hacer sobre sus trabajadores. Pero esta investigación se quiere plantear desde una relación
más allá de esta estructura, tal como he venido explicando.
Su finalidad es aportar datos, hechos y elementos de juicio que posibiliten la toma de
decisiones racionalmente fUndamentadas.
“La esencia del rol del evaluador es posibilitar que quienes adoptan decisiones
curriculares realicen su tarea de la forma más racional. La fUnción y el carácter del
proceso de evaluación se define, pues, en función del modelo que desarrolla y prescribe
los procesos de adopción de decisiones” (Pérez Gómez, 1985).
La finalidad que desde un principio he defendido es evaluar para mejorar el funcionamien-
to de las organizaciones de educación social, para, en definitiva, hacer de la práctica educativa un
factor de cambio social desde una perspectiva de justicia y solidaridad, El propósito básico es
facilitar y promover el cambio, llegando a una transformación real mediante la modificación de
concepciones, creencias y modos de interpretar de las personas implicadas.
De hecho actualmente está cobrando gran importancia la evaluación realizada dentro del
propio centro con la finalidad de obtener información que posibilite la toma de decisiones en
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orden al establecimiento de cambios e innovaciones en los programas de acción dentro de las
propias instituciones (Cronbacb, 1980; McCornich, 1983; Carr, 1984; Martínez, Belda y
Ulizarna, 1990; Beltrán y San Martín, 1992; Fernández Sierra y Santos Guerra, 1992)
Por lo tanto, el objetivo perseguido por este tipo de evaluación es de ayuda, no de control.
Es una herramienta que ha de ser utilizada, como se utiliza la planificación, el diseño. Es una
forma de sistematizar y organizar la reflexión sobre lo que estamos haciendo y ayudarnos a
hacerlo cada vez mejor. Es algo, no a temer, sino a desear,
“Los estudios evaluativos deberían ser un servicio más que una función
investigadora, para proporcionar la necesaria asistencia e información a la audiencia. Estos
estudios pueden servir, o no, de ayuda parael desarrollo operativo del programa” (Stake,
1972, 160).
Pero también la misión de la evaluación ha de ser implicar a los participantes en un
proceso de crítica, reflexión y planificación que provoque la evolución positiva del programa,
Hay que distinguir la investigación evaluativa de la investigación fundamental en que,
como dice Weiss (1975), esta úlitma hace hincapié en la producción de conocimientos, mientras
que la evaluación está destinada al uso fundamentalmente.
Los criterios de evaluación (en función de qué se evalúa) pueden ser entendidos de tres
formas:
- En función de la norma estadística: se compara al sujeto o al objeto de evaluación por
referencia a otros similares. Comparación del alumno/a con referencia a los otros alumnos/as, al
profesor con los otros profesores y el centro con otros centros semejantes.
- En función de unos criterios de evaluación establecidos. Es decir, de acuerdo a los
objetivos marcados, Por ejemplo, se esperaba que la cultura de esta organización tuviera una serie
de características. El problema aquí es quién determina esas características (¿acaso los
superiores?), si representan los intereses de todos los sectores afectados y en función de qué
necesidades, expectativas, creencias se han definidos dichos criterios.
- Autoevaluación o evaluación compartida por autorreferencia, observando la evolución
y el progreso del fUncionamiento de la organización en el tiempo respecto al contexto real, es
decir, en función de sus respectivas condiciones y situaciones anteriores.
La opción aquí tomada se inclina claramente por esta última línea, aunque sin despreciar
las aportaciones de la anterior, siempre y cuando los criterios sean negociados, consensuados y
establecidos por todos los implicados. Conjugando ambas, se obtendrían unos criterios de
evaluación pertinentes, que sin despreciar la necesidad de unos resultados efectivos, también
toman en cuenta los criterios establecidos por los propios interesados.
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En este sentido el criterio de lo que es bueno o malo, correcto o incorrecto, adecuado o
inadecuado no lo establece el investigador, sino todos los sectores implicados. Y no se evalúa en
comparación con otras organizaciones, sino en función de los progresos que se hayan conseguido
a lo largo dc su evolución histórica.
Por último, hablar de las fases de la evaluación (inicial, procesual y final) es necesario para
entenderla como un proceso continuo y permanente, cuya fUnción no es controlar los resultados
que obtiene una organización educativa, sino dar retroalimentación continua a los agentes
implicados en el proceso de fUncionamiento sobre la evolución y posibilidades de mejora de su
organización. Y la cultura es uno de los factores clave en el funcionamiento y dinámica del sistema
relacional de toda organizacion.
En cuanto a la metodología general de la evaluación, supongo que ha quedado
suficientemente explícito el marco teórico expuesto anteriormente, por lo que no volveré sobre
ello.
Por tanto, lo último en explicitar serian los instrumentos de evaluación (con qué evaluar)
que se pueden utilizar dentro de esta metodología de orientación fundamentalmente cualitativa.
It Instrumentos de evaluación
“La decisión de qué técnicas utilizar y la elaboración de los instrumentos de evaluación
forman parte del propio proceso de planificación de la evaluación, no pudiéndose en ningún caso
desligar dcl objeto de la misma ni de las pretensiones que nos conducen a adoptarla” (Beltrán y
San Martín, 1993, 21).
Los instrumentos de recogida de datos más empleados en etnografia son la observación,
la entrevista, los instrumentos diseñados durante el propio proceso de investigación y los análisis
de contenido de los artefactos humanos.
A su vez, cada uno de estos instrumentos tiene distintas variantes: la observación puede
ser participante y las distintas formas de observación no participante (crónicas de líneas de
comportamiento, proxemia y kinesia, protocolos de análisis de interacciones); las entrevistas a
informantes clave y la recogida de material biográfico son variantes de la entrevista; los
instrumentos diseñados incluyen encuestas de confirmación, instrumentos para descubrir los
constructos de los participantes y pruebas proyectivas; el análisis de contenido de artefactos
humanos comprende la recogida de material demográfico y de archivo, así como análisis de
vestigios o restos de materiales.
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No obstante, hay que entender que la elección de instrumentos para la recogida de datos
es un proceso continuo en el que se consideran las alternativas disponibles y se reexaminan y
modifican continuamente las decisiones adoptadas en cada momento (Goetz y LeCompte, 1988).
Siguiendo a Elliott (1986) que propone los siguientes instrumentos de investigación: -
Diarios, tanto del investigador como de los participantes, - Análisis de documentos, - Fotografias
y diapositivas de momentos clave, que sirvan para ilustrar episodios concretos y de soporte visual
de otras técnicas (notas de campo, entrevistas), - Grabaciones en audio y video o transcripciones
de las mismas, - Listas, cuestionarios e inventarios, explicaré a continuación los instrumentos de
recogida de información que se utilizarían en esta evaluación:
1. Observación participante
Consiste en la observación de todos los hechos e interacciones significativas en el centro
y en el entorno protagonizadas por todos los sectores implicados en el proceso educativo.
Es la principal técnica etnográfica de recogida de datos. El investigador pasa todo el
tiempo posible en el escenario. Toma parte en la existencia cotidiana del centro, de la
organización y refleja sus interacciones y actividades en notas de campo que toma en el momento
o inmediatamente después de producirse los fenómenos (McCalJ y Simmons, 1969; Sprsdley,
1980).
No se trata de registrar todo lo que sucede en una situación, de “apuntarlo todo”. Seria
frustrante por la incapacidad real parahacerlo por partede cualquier persona. Se trata de registrar
los fenómenos más relevantes para los aspectos principales del tema que se ha definido.
La observación participante sirve para obtener de los sujetos sus propias definiciones de
la realidad y los constructos con los que organizan su mundo, por eso es tan importante recoger
lo que ocurre con el relato fiel de lo que allí sucedió y con las propias palabras de sus
protagonistas. Los comentarios interpretativos basados en las propias percepciones del
investigador, éste debe incluirlos en las notas de campo o en su diario de campo.
La observación permite la recogida directa de información, sin intermediarios, y por tanto
sin Interpretaciones previas ni mediatizadas por otras personas. Se desarrolla en el escenario de
los hechos, tal y como se presentan en la práctica. Esto nos permite foijamos una visión global,
holística y realista de la situación que no nos ofrece ningún otro método ni técnica de recolección
de datos.
Por otra parte, posibilita desvelar la coincidencia o contradicciones entre discurso y praxis,
entre opinión y acción, contrastando las intenciones y orientaciones ex-traidas del análisis
documental con la práctica cotidiana de la acción educativa.
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Uno de los problemas que sele plantea a un investigador es la frecuencia con que
difieren la información suministrada por los participantes acerca de sus actividades y
creencias y sus comportamientos observados. Como medio para determinar las
percepciones y comportamientos de los individuos en su mundo, la observación
participante permite al investigador verificar si los participantes hacen lo que creen (o cree
el investigador) que hacen (Goetz y LeCompte, 1988, 126-127).
Es una herramienta que, al igual que el análisis documental, puede suponer el desarrollo
de una evaluación participativa al implicar a personas de los diversos sectores en el proceso de
observación. Esto a su vez apoyará la validez de la observación al triangular observadores,
tratando de conjugardistintas perspectivas de observación y distintos marcos conceptuales desde
los que se hacen,
A su vez, es también un instrumento educativo, puesto que nos obliga a organizar de
forma analitica, minuciosa y sistemática nuestra observación y percepción de los acontecimientos
que nos rodean. Exigiéndonos recoger todas las informaciones posibles sobre un tema con las
mismas palabras de los informantes, antes de emitir cualquier interpretación o juicio valorativo
sobre ellas. Esto implica un ejercicio de ponerse en la perspectiva del otro, de tolerancia y de
aproximación a los distintos puntos de vista, que puede ser tremendamente aprovechable de forma
educativa. Así como el ejercicio de análisis y escudriñamiento sobre una realidad educativa que,
a fuerza de tan cotidiana, se nos pasa por alto. “En algunos casos los partipantes han llegado a
actuar comojueces -p. ej. Smith y Geoffrey, 1968-, revisando diariamente las notas de campo
para corregir los errores de percepción e interpretación del investigador. Algunos etnógrafos -p.
ej. Carroll, 1977- actúan en colaboración con los participantes, llevando un registro doble que
contiene sus propias observaciones y los comentarios de aquellos” (Goetz y LeCompte, 1988,
127).
Siguiendo a Taylor y Bodgan (1992), podemos decir que el disefio de la investigación
en la observación participante permanece flexible, tanto antes como durante el proceso real.
Aunque los observadores participantes tienen una metodología y tal vez algunos intereses
investigativos generales, los rasgos específicos de su enfoque evolucionan a medida que operan.
Hasta que no entramos en el campo, no sabemos qué preguntas hacer ni cómo hacerlas.
“En el momento en que los observadores participantes inician un estudio con interrogantes
e intereses investigativos generales, por lo común no predefinen la naturaleza y número de los
‘casos’ -escenarios o informantes- que habrán de estudiar” (Taylor y Bodgan, 1992, 34).
Tal como proponen Glaser y Strauss (1967) podemos hacer un “muestreo teórico” como
procedimiento mediante el cual seleccionar casos adicionales a estudiar de acuerdo con el
potencial para el desarrollo de nuevas intelecciones o para el refinamiento y la expansión de las
ya adquiridas. Es decir, los investigadores cualitativos definimos la muestra sobre una base que
evoluciona a medida que el estudio progresa.
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Cualquier investigación sugiere una cantidad casi ilimitada de líneas de indagación. Hasta
que uno no se compromete realmente en el estudio, no puede saber cuál de esas líneas será la más
fructífera. No obstante, recogiendo las categorias comunes que suelen utilizar los antropólogos
y sociólogos como redes observacionales, siguiendo a Goetz y LeCompte (1988), podemos
ofrecemos una estructura o marco posible de descripción de lo que se ha de observar, agrupado
en torno a 6 ejes (quién, qué, dónde, cuándo, cómo y por qué):
1. ¿Quiénes están en el grupo o acción? ¿Cuántos son y cuáles son sus caracteristicas
relevantes? ¿Cómo se consigue ser miembro del grupo o participar en la acción?
2. ¿Qué está sucediendo aquí? ¿Qué hacen y que se dicen los miembros del grupo o los
participantes en la acción?
a. ¿Qué comportamientos son repetitivos y cuáles infrecuentes o anómalos? ¿En qué
acontecimientos, actividades o rutinas están implicados los sujetos? ¿Qué recursos!
se emplean en dichas actividades y cómo son asignados? ¿Qué contextos~
diferentes es posible identificar?
b. ¿Cómo se comportan las personas del grupo recíprocamente? ¿Cuál es la
naturaleza de la participación y de la interacción? ¿Cómo se relacionan y vinculan
los sujetos? ¿Qué status y roles aparecen en su intervención? ¿Quién toma qué
decisiones y por quién? ¿Qué organización subyace a todas esas interacciones?
c. ¿Cuál es el contenido de sus conversaciones? ¿Qué temas son comunes, y cuáles
poco frecuentes? ¿Qué relatos, anécdotas y consejos intercambian? ¿Qué lenguajes
verbales y no verbales utilizan para comunicarse? ¿Qué creencias patentiza el
contenido de sus conversaciones? ¿Qué estructuras tienen sus conversaciones?
¿Qué procesos reflejan? ¿Quién habla y quién escucha?
3. ¿Dónde está situado el grupo o la acción? ¿Qué escenarios y entornos fisicos forman sus
contextos? ¿Con qué recursos naturales cuenta el grupo y qué tecnologías crea o utiliza?
¿Cómo asigna y emplea el espacio y los objetos fisicos? ¿Qué se consume y qué se
produce?¿Qué sensaciones visuales, sonoras, olfativas y auditivas y qué sentimientos se
detectan en los contextos del grupo?
4. ¿Cuándo se reúne e interactúa el grupo? ¿Con qué frecuencia se producen las reuniones
y cuánto se prolongan? ¿En qué modo el grupo conceptualiza, emplea y distribuye el
tiempo? ¿Cómo perciben los participantes su pasado y su futuro?
5. ¿Cómo se interrelacionan los elementos identificados, tanto desde el punto de vista de los
participantes como desde la perspectiva de los observadores? ¿Cómo se mantiene la
¡ estabilidad? ¿Cómo surge y es orientado el cambio? ¿Cómo se organizan todos estos
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Ciertamente, ningún observador puede abarcar todas estas cuestiones en cada observación.
Este esquema propone los núcleos fundamentales en tomo a los que se puede organizar la
observación. Es tarea del observador o del grupo de trabajo seleccionar aquellos más relevantes
para su observación.
Recogiendo lo expuesto hasta aquí y siguiendo a Fernández Sierra y Santos Guerra
(1992) y Arnal y Del Rincón (1992), expongo a continuación los posibles efectos. distorsionado-
res de la observación, así como los medios para evitar dichas distorsiones.
Toda persona que ingresa o se incorpora a un grupo humano influye en las relaciones
interpersonales y, en este sentido, distorsiona de alguna forma el ambiente preexistente.
a.- Por vía del propio observador.
Efecto de autoaflanciación: que sólo vea lo que quiera o le interese ver, buscando
la confirmación de sus hipótesis previas o prejuicios.
Efecto de espejismo: reinterpretar erróneamente el significado de los hechos y
fenómenos observados y distorsionar el exacto valor que a éstos confieren los participan-
tes.
Efecto de asimilación: convertirse en ‘nativo’ y disminuir su capacidad de crítica
y su independencia de criterio.
b.- Por vía dc los participantes.
Efecto simpatía: ofrecer al evaluador lo que creen que éste desea o necesita o, tal
vez, lo que quieren, prefieren o les gustaría que se opine o se piense de ellos y de sus
actuaciones.
Efecto rechazo,
No hay que olvidar, como dicen Erickson (1986), Taylor y Bodgan (1992) y otros
autores que la entrada o acceso al escenario de investigación es un fenómeno complejo que exige
elementos? ¿Qué reglas, normas o costumbres rigen en la organización? ¿Cómo se
relaciona este grupo con otros grupos, organizaciones e instituciones?
6. ¿Por qué funciona el grupo como lo hace? ¿Qué significados atribuyen los participantes
a su conducta? ¿Cuál es la historia del grupo? ¿Qué símbolos, tradiciones, valores y
concepciones del mundo, del ser humano y de la educación se pueden descubrir en él?
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tacto y actitud diplomática. Tanto si el observador es aceptado como si despierta recelo, es el
periodo que resulta más incómodo y desagradable.
Medidas para evitarlo (aunque éstas las expondré más detalladamente a la hora de
referirme a la metaevaluación y los medios concretos de realizarla):
1 .- Que sean varios los observadores que recogen datos sobre una misma
situación, no sólo del equipo investigador, sino también de los propios participantes.
2.- Estar un período largo de tiempo en el escenario para comprender la cultura
de la organización y para que los participante se acostumbren a la presencia del evaluador.
3.- Ampliación del ámbito de observación, de forma que los participantes y los
responsables no se sientan ‘foco de observación’ al no verse como objetos directos y
únicos de la vista del observador.
4.- Implicación del máximo de participantes en los procesos de negociación y
análisis de los informes parciales, directamente y por medio de sus representantes, de
forma que ningún sector se señale como ‘discriminado’, ni tampoco como ‘anfitrión’ del
equipo evaluador.
5.- Autorreflexión continua de! observador sobre sus estrategias, su posición en
el grupo, sus relaciones, etc.
2. Entrevistas en profiíndidad
“La entrevista se basa en la idea de que las personas son capaces de ofrecer una
explicación de su conducta, sus prácticas y sus acciones a quien les pregunta sobre ellas.
En este sentido, la entrevista es un método o conjunto de técnicas especificas de las
ciencas sociales y humanas. Abarca una amplia gama de técnicas, desde los cuestionarios
estructurados, hasta la ‘conversación no estructurada’, todas las cuales se basan en el
supuesto de que las personas pueden reflexionar, hasta cierto punto, sobre sus propias
acciones o, al menos, se les puede inducir a hacerlo” (Walker, 1989).
Denzin (19789 distingue tres formas de entrevista: la entrevista estandarizada
presecuencializada, la entrevista estandarizada no presecuencializada y la entrevista no
estandarizada. La primera, la entrevista estandarizada presecuencializada es prácticamente un
cuestionario administrado de forma oral. A todos los entrevistados se les hace las mismas
preguntas y cuestiones exploratorias en el mismo orden. La entrevista estandarizada no
presecuencializada constituye una variante de la anterior, puesto que se hacen las mismas
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preguntas y cuestiones exploratorias a todos los entrevistados, pero el orden puede alterarse
según las reacciones de éstos. Finalmente la entrevista no estandarizada sería como una guía en
la que se anticipan las cuestiones generales y la información específica que el investigador quiere
reunír. Su enfoque, sin embargo, es informal, y ni el orden de las preguntas ni su contexto están
prefijados.
Para una exposición más detallada sobre tipos y clasificaciones, ventajas e incovenientes,
posibilidades y límites de las entrevistas, aplicadas a los estudios naturalistas se podría profUndizar
en las obras de los siguientes autores: Denzin, 1978; Patton, 1980; Schwartz y Jacobs, 1984;
Goetz y leCompte, 1988; Santos Guerra, 1990.
Para esta tesis yo he elegido entrevistas cualitativas en profUndidad.
“En completo contraste con la entrevista estructurada, las entrevistas cualitativas
son flexibles y dinámicas. Las entrevistas cualitativas han sido descritas como no directi-
vas, no estructuradas, no estandarizadas y abiertas. Utilizamos la expresión ‘entrevistas
en profUndidad’ para referimos a este método de investigación cualitativo. Por entrevistas
cualitativas en profUndidad entendemos reiterados encuentros cara a cara entre el
investigador y los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la comprensión de las
perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones,
tal como las expresan con sus propias palabras. Las entrevistas en profUndidad siguen el
modelo de una conversación entre iguales, y no de un intercambio formal de preguntas y
respuestas” (Taylor y Bogdan, 1992, 101).
Por su parte, autores como Bradburny Sudman (198], 160) la definen como el relato
de un suceso, narrado por la misma persona que lo ha experimentado y desde su punto de vista.
La diferencia básica entre la observación participante y las entrevistas en profUndidad es
que éstas últimas se realizan en situaciones específicamente preparadas. El observador participante
obtiene una experiencia directa mientras que el entrevistador obtiene la información sobre la
realidad social de forma indirecta, según lo que le cuentan otros.
Estas entrevistas en profUndidad pueden ser lo que se denomina “historia de vida o
autobiografla sociológica”. En estas se trata de recoger las experiencias destacadas de la vida de
una persona y las definiciones que esa persona aplica a tales experiencias. En definitiva, se trata
de presentar la visióíi de su vida que tiene la persona, en sus propias palabras (Wbyte, 1982, 112).
También se pueden entender como entrevistas en profUndidad aquellas que tratan dc
obtener información sobre acontecimientos y actividades que no se pueden observar directamente
y que otros haíi visto y oido. Se trata de recoger en ellas cómo lo ha visto el entrevistado y cómo
ha intuido que otras personas han percibido tal situación.
Una variedad del tipo general de entrevistas no dirigidas es la entrevista enfocada. Este
término fue acuñado por R. Merton y sus colaboradores M. Fiske y P. Kendall para describir
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un tipo de entrevista enfocada en un núcleo o foco de interés: una experiencia, una situación, una
acción. Va dirigida a un individuo concreto, caracterizado y señalado previamente por haber
tomado parte en esa situación o haber vivido esa expenencia.
Estas entrevistas suelen ser individuales, aunque también se practican a veces de forma
grupal. Tienden a ser informales, poco estructuradas; no obstante deben estar marcadas por unos
intereses generales en fUnción del conocimiento previo que se tenga y los objetivos que se deseen
obtener con la entrevista, orientando la conversación hacia los temas relevantes sobre los que se
desee obtener información.
Sería importante tener en cuenta algunas estrategias de sentido común a la hora de abordar
una entrevista en profUndidad:
1. Aclarar desde un principio las intenciones del entrevistador y la finalidad de la
entrevista, así como el uso de la información que en ella se haga y el anonimato del entrevistado.
Lofland (1971) subraya que las entrevistas discurren con mucha más facilidad cuando van
antecedidas por una breve exposición del fin de la investigación, garantías de que la identidad del
entrevistado no será revelada y un resumen de cómo el entrevistador espera que se produzca la
interacción. Patton indica que el investigador debe proporcionar también explicaciones de los
cambios de foco de la entrevista, de modo que los entrevistados puedan adaptar su pensamiento
a las variaciones que se vayan produciendo.
2. A la vez que se seleccionan temas y preguntas, los investigadores han de planificar y
experimentar los aspectoslogísticos generales que establecerán el marco general de la entrevista.
Schatzman y Strauss (1973) identifican 5 contingencias que afectan al resultado de una
entrevista:
- Duración: cuánto tiempo se prolonga la sesión.
- Número: cuántas sesiones son necesarias para completar la entrevista.
- Escenario: localización de la entrevista.
- Identidad de los implicados: quiénes son los entrevistadores y los entrevistados y
cuántos hay presentes en cada sesión.
- Estilos de los entrevistados: modos comunicativos característicos del grupo al que
se va a realizar la entrevista.
3. Avanzar lentamente al comienzo de la entrevista formulando inicialmente preguntas no
directivas. No plantear al comienzo preguntas directivas, pues eso creauna tendencia mental en
los entrevistados sobre lo que es importante hablar. Que sean preguntas descriptivas sobre lo que
conocen, relatos de sus experiencias, etc. Patton (1980) por ejemplo, sugiere que las secuencias
comiencen con preguntas descriptivas y referidas al presente y continúen con las más complicadas
relacionadas con lo emocinal, las creencias y las explicaciones.
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4. Diseñoflexible de la entrevista: comenzar con una idea general (se puede incluso tener
una guía o lista de áreas generales sobre las que nos interesa preguntar, pero sólo para recordar
que se debe preguntar sobre ciertos temas) pero estar dispuesto a cambiar de curso después de
las entrevista o entrevistas iniciales.
5. Aprenderlo que es importaíite para el entrevistado antes de enfocar los intereses de la
entrevista: sus significados, sus perspectivas, sus definiciones del mundo, cómo ve, clasifica y
siente la realidad que le circunda. No dar por sentado supuestos y comprensiones de nuestro
sentido común que quizá el entrevistado no comparte (sobre todo respecto a las “jergas” que
nuestros alumnos/as utilizan y que tienen significados muy especiales), pidiéndole constantemente
que aclare lo que ha dicho o que ponga ejemplos de lo que quiere decir, aún a riesgo de parecer
ingenuo, o bien utilizando por nuestra parte resúmenes y pedidos de corroboración (“lo que
quieres decir es...”, “¿sería eso correcto.?”).
6. Crear una atmósfera en la cual sea probable que se exprese libremente: nunca emitir
juicios negativos sobre el entrevistado, establecer rapport con él (comunicando por ejemplo
nuestra comprensión: “se lo que quieres decir”, “lo mismo me pasó a mi una vez’, etc.), permitir
que el entrevistado hable, prestarie atención, ser sensible (estar atentos al modo en que nuestras
palabras y gestos pueden afectar el entrevistado), etc.
7. Reflejar y estructurar, resumir y relacionar unas partes con otras de la entrevista,
condensar y sistematizar lo que se va hablando, es un instrumento eficaz para que, entre el
entrevistador y el entrevistado vaya brotando una interpretación y significado compartido,.
objetivo final de la entrevista.
8. Estar alerta ante las exageraciones y distorsiones, pues todos tendemos a exagerar
nuestros éxitos y a negar o esconder nuestros fracasos. Así como estar atentos a las contradiccio-
nes aparentes o incoherencias (“sí, pero ¿no habías dicho hace un momento..?”, “¿cómo puede
ser si..?”, etc.). Establecer para ello también controles cruzados (examinar la coherencia de lo
dicho en distintos relatos del mismo acontecimiento o experiencia, contrastar su información sobre
el hecho con la información de otros entrevistados y, a veces, seria conveniente plantearle el
problema al entrevistado en términos amables).
9. No grabar las entrevistas si ello hace que el entrevistado se sienta incómodo, e incluso
evitar la toma de notas. Antes de proponer la idea de tomar notas o grabar hay que llegar a~
relacionarse y establecer una buena comunicación con la persona. Y aún en el caso de utilizarse
hacerlo siempre de una forma discreta.
10. Llevar un diario del entrevistador que contenga los temas examinados hasta el
momento; donde el entrevistador pueda anotar las intuiciones, interpretaciones y conjeturas que
se le ocurren sobre la entrevista, el entrevistado o lo que dice; registrar el ambiente, la~
comunicación no verbal, lo que se silencia o se dice entre líneas, etc
.
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Pero también hay que señalar las limitaciones que tiene este instrumentos de evaluación
cualitativa:
* Los datos que se recogen en ellas consisten solamente en enunciados verbales o
discursivo, no recogen ningún tipo de acción o hecho ocurrido.
* En tanto que conversaciones, las entrevistas son susceptibles de producir las mismas
falsificaciones, engaños, exageraciones y distorsiones que caracterizan el intercambio verbal entre
cualquier tipo de personas (Becker y Geer, 1957). Es posible que exista una gran discrepancia
entre lo que dicen y los que realmente hacen (Deutscher, 1973).
* Los seres humanos dicen y hacen cosas diferentes en distintas situaciones. Puesto que
la entrevista es un tipo de situación, no debe darse por sentado que lo que una persona dice en
la entrevista es lo que esa persona cree o dice en otras situaciones (Taylor y Bodgan, 1992, 107).
* Por último, puesto que los entrevistadores, en tanto tales, no observan directamente a
las personas en su vida cotidiana, no conocen el contexto necesario para comprender muchas de
las perspectivas en las que están interesados,
Por esto son necesarias que las entrevistas sean auténticamente en profundidad, con el fin
de que se puedaconocer a la gente lo bastante bien como para comprender lo que quieren decir,
y con la intención de crear una atmósfera en la cual sea probable la libre expresión.
Finalmente sólo afladir que este tipo de entrevista es democrática y participativa puesto
que permite que los sujetos participen de una forma activa, y porque además sigue el modelo de
una conversación entre iguales.
No obstante, habría que adaptar este modelo general para los alumnos/as y los padres, o
cualquier otro sector de la comunidad educativa que queramos implicar en el proceso de
evaluación, adecuándolo a sus posibilidades y su nivel.
Como fases generales del proceso entrevistador podríamos establecer, de una forma muy
somera y aproximada, las siguientes:
1 Preparación:
11. No hacer sesiones de entrevista interminakles con hora de comienzo, pero que no se
les ve aproximarse a lahora final. Es necesario poner tope al comienzo de la entrevista y cumplirlo
con relativa rigurosidad.
12. Llevar un registro fielmente fechado (la fecha de la entrevista y la fecha de la
transcripción) y contextualizado. Y saber que cada hora de entrevista, supone aproximadamente
de cuatro a seis horas de trans¿ripción y organización.
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Guía de la entrevista: no es un protocolo estructurado. Se trata de una lista de áreas
generales que deben cubrirse con cada informate. Sirve sólamente para recordar. Especialmente
útil en la investigación y evaluación en equipo.
No grabar ni tomar nota de la entrevista si ello hace sentirse incómodo al entrevistado.
En caso de hacerlo pedirle permiso y una vez que haya una cierta relación con él
.
Apertura:
Aclarar los motivos e intenciones del investigador
Aclarar la finalidad de la entrevista
Asegurar el uso de la información que en ella se tenga
Asegurar que podrán leer y comentar el informe antes de que sea definitivo
Asegurar el anonimato del entrevistado
Negociar con el entrevistado los siguientes aspectos
• Duración; cuánto tiempo se prolonga la sesiónUna entrevista requiere por lo
general dos horas. Los encuentros deben ser aproximadamente semanales
• Número; cuántas sesiones son necesarias para completar la entrevistaCompletar
una entrevista en profUndidad lleva por lo menos unos meses
• Escenario; localización de la entrevista. Se debe hacer en un sitio con n.nvacldad.
Desarrollo:
Abstenemos de emitir juicios negativos sobre el informante.
Permitir que la gente hable.
Prestar atenclon,
Ser sensible.
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Terminación
Resumen final del entrevistador que el entrevistado ha de reconocer como la síntesis de
su exposición.
• Examinar la coherencia de lo dicho: todos tendemos a exagerar nuestros éxitos y
minimizar nuestros fracasos.
Transcripción de la entrevista:
Contextualización de los datos recogidos de la entrevista: condiciones en que se llevó a
cabo (tiempo, espacio, proceso), razones que decidieron la selección del entrevistado,
tema de la entrevista, clima, etc.
Claves no verbales que el entrevistador ha captado: observaciones sobre el entrevistado
y su comportamiento (espontaneidad, actitud recelosa o calculadora, puntos de fijación
o de huida, bloqueos o embarazos), hábitos o estilo de informar del entrevistado
(socarrón, directo, brusco, circular, misterioso).
Comprobación de vicios en la interacción entre entrevistado y entrevistador: reticencia del
entrevistado, actitud inquisitorial del entrevistador, forma de preguntar, dirigismo.
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No dar por sentados supuestos y comprensiones del sentido común que otras personas
comparten.
Pedir a los informadores que clarifiquen lo que han dicho. Para ello se pueden utilizar las
siguientes técnicas;
• Reformular lo que dijo y pedir confirmacion.
• Pedir al entrevistado que proporcione ejemplos.
• Señalar lo que no está claro para nosotros.
• Resúmenes parciales del relato por el entrevistador.
• Recalcar los aspectos más significativos.
• Reflejo del sentimiento: expresar con otras palabras las actitudes esenciales o
sentimientos que subyacen en las palabras del entrevistado.
• Relacionarse con el entrevistado como persona, no como mera fUente de datos:
puesto que ellos tienen que abrirse al entrevistador, esté debe compensarlos en
parte exteriorizando algún sentimiento que empatize con sus propias situaciones.
• Silencio; respetar los silencios del entrevistado.
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Elementos centrales que sobresalen: grandes temas, sucesos críticos, concepto
sensibilizadores por la importancia que les atribuye el entrevistado.
Elaboración de un diseño tentativo del construct personal del entrevistado (“mapa
cognitivo”): modelo de creencias y valores del entrevistado. Núcleos deinterés, dentro’
de los cuales se van codificando frases o párrafos del relato.
Evaluación de la transcripción de las entrevistas, siguiendo, por ejemplo, los criterios que
establece Denzin (1978):
• Comunicación de significado
• Expresión del interés del entrevistado
• Claridad de preguntas y respuestas
• Precisión de los objetivos del entrevistador
• Integración de éstos en las preguntas
• Manejo por el entrevistador de las posibles falsas respuestas inventadas por el
entrevistado.
3. Grupos de disciísión
Esta es una técnica ampliamente utilizada en la investigación de mercados y que comienza
a ser utilizada tímidamente en otros ámbitos de la sociología y de la psicología y la educacton.
Siguiendo a Goldman y McDonald (1987), Templcton (1987). Greenbauni (1988), en
el campo del marketing comercial, o a Miller (1987), Morgan (1988), Buttrani (1990),
Lederman (1990), Krueger (1991) y otros, en el campo de la investigación evaluativa en
ciencias sociales, podemos decir que es una técnica no directiva que tiene por finalidad la
explicitación de intereses, expectativas, supuestos, creencias, opiniones o posturas Ideológicas por
parte de un grupo de sujetos (limitado entre siete y diez y con características homogéneas en
relación al tema investigado) que son reunidos, durante un espacio de tiempo limitado, a fin de
debatir, en un clima no directivo, sobre un determinado tema. La idea básica es la de capturar, en
discurso producido por el grupo, los aspectos clave que definen el modo en que perciben,
conocen y explican los sujetos investigados una determinada realidad.
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Diario dcl entrevistador: Debe contener los temas examinados en cada entrevista. Los
comentarios del observador (interpretaciones, intuiciones y conjeturas emergentes). Escribirlo
después de cada entrevista.
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Aunque para algunos autores (Frey y Fontana, 1991) los grupos de discusión son una
modalidad de entrevista de grupo,junto con técnicas tales como el torbellino de ideas, los grupos
Delfos, etc., sin embargo hay que puntualizar que el proceso que se da en un grupo de discusión
intenta “establecer y facilitar una discusión y no entrevistar al grupo” (Watts y Ebbut, 1987, 27).
El grupo es un gran provocador. La inmensa mayoría de los individuos contamos con sólo
una capacidad muy escasa de autoobservación, que se reduce más a la hora de realizar un
autoanálisis, y que se ve aún más limitada para articular con claridad y precisión el resultado de
sus propias observaciones y análisis. El grupo es un estímulo para descubrir, analizar y describir
sus propias ideas, actitudes, experiencias. Bombardeados y provocados por la discusión del grupo
ganan en profundidad, riqueza, etc.
Resulta útil en las primeras fases de la investigación evaluativa para recoger datos
exploratorios cuando aún no se sabe mucho sobre la cultura de la organización. También permite
utilizar los resultados del grupo de discusión para la construcción de cuestionarios en el propio
lenguaje y vocabulario usado por los sujetos a quienes va dirigido, en sus propias categorias
mentales. Igualmente, los grupos de discusión, pueden servir para interpretar datos obtenidos por
otros medios, sobre todo si son de tipo numérico, que constatan la existencia e importancia de
determinados factores pero resultan insuficientes para llegar a una explicación en profundidad de
las razones por las que se dan.
NORMAS METODOLÓGICAS DE ESTRUCTURACIÓN
1. Determinar el número de grupos que serán constituidos y la composición de los
mismos: se trata de que todos y cada uno de los sectores que componen la organización estén
presentes, de modo que los distintos discursos esten presentes a lo largo de la investigación. En
general, suele situarse en 3 o 4 el mínimo y en 10 o 12 el número máximo de grupos considerados
en un estudio (Wells, 1974; Goodman, 1984; Goldman y McDonald, 1987; Templeton, 1987).
2. Decidir el número de sujetos que compondrá el grupo: entre 6 y 12 participantes, para
no dificultar la intervención de cada uno y no impedir un cierto control del moderador por exceso
de componentes, y para evitar igualmente la inhibición y un diálogo suficientemente activo por
falta de participantes.
3. Seleccionar a sujetos concretos, contactar con ellos y conseguir su participación en la
reunión de los grupos: que sea un grupo homogéneo en aquellas características que se relacionan
con el tema tratado (para que puedan discutir abiertamente) y heterogéneo respecto a rasgos no ¡
relevantes en relación al mismo (para no producir, como dice Ibáñez (1986, 276), “un discurso
totalmente redundante”); al citarles no darles más que una idea vaga del tema especifico sobre el
que se hablará, para que no acudan con opiniones o posturas prefabricadas (Ortí, 1989), aunque
sí el tema general, para que sientan que pueden hablar de ellos cómodamente. Como estrategia
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que propone Morgan (1988) y que es habitualmente necesaria, convocar en torno al 20% de más
de participantes en previsión de posibles ausencias.
4. Fijar la duración y el lugar de las reuniones: una hora y media o dos horas suele ser lo
necesario. Tanto la hora de comienzo como la de términación han de ser conocidas previamente
por los sujetos, puesto que “sólo un conocimiento anticipado del tiempo de concluir precipita el
consenso” (Ibáñez, 1986, 274). El lugar donde se hagan las reuniones debe facilitar el debate:
poco ruidoso, sillas cómodas, que todos puedan verse, que no tengan connotaciones sobre el tema
que se discute (Bers, 1989).
¡ 5. Definir el papel que desempeñará el moderador durante la discusión de grupo: es el
respondable de crear un ambiente relajado. No interviene, se limita a plantear el tema, provoca
el deseo de debatirlo, deshace bloqueos, controla que se mantenga el debate dentro del tema
(íbañez, 1989). Puede formular cuestiones abiertas que guíen el diálogo (Krueger, 199]), impide
que alguien monopolice la conversación, facilita participación de los más tímidos, etc.
6. Establecer los medios que garanticen el registro de los discursos producidos: bien
grabándolos (menos intrusiva la grabación en audio que en video), bien tomando notas durante
la reunión, o con la ayuda de algún observador (Robson y Wardle (1988) confirmaron
empíricamente que un observador afecta el comportamiento del grupo al percibirlo éstos como
enjuiciador y evaluador, modificando su participación en el grupo).
7. Analizar los discursos: de la misma forma que explicaré a continuación para todos los
instrumentos de evaluación en general.
8. Elaborar informes que contengan las conclusiones a las que llegamos en relación a la
realidad estudiada: utilizando fragmentos y citas textuales (Grunig, 1990) y contextualizándola
e interpretando su significado.
9. Validar los informes con los participantes en cada grupo, puesto que son ellos al final
quienes tienen que establecer que la interpretación ahí formulada es la que ellos querían expresar
.
4. Cuestionarios
Aunque de orientación cuantitativa, este instrumento nos puede servir para “entrevistar”
simultáneamente a grupos; así podemos llegar hasta sectores o sujetos a los que no seria fácil
entrevistar, pero de los que nos interesa recabar la opinión sobre aspectos concretos del
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programa. “En las investigaciones etnográficas, las encuestas se basan en informaciones reunidas
previamente con métodos más informales y menos estructurados” (Goetz y LeCompte, 1988,
135).
Dentro de la investigación etnográfica, las encuestas suelen ser de tres tipos: instrumentos
de confirmación, instrumentos de análisis de los constructos de los participantes e instrumentos
proyectivos.
Yo me voy a detener más en las encuestas de confirmación o cuestionarios, puesto que
van a ser las que más utilice en esta tesis.
Los cuestionarios verifican la aplicabilidad de los datos obtenidos por medio de
informantes clave o por otros procedimientos. Por eso se denominan encuestas de confirmación.
Su finalidad consiste en determinar en qué medida los miembros de una organización comparten
creencias similares, mantienen ciertos constructos y actúan siguiendo pautas comparables. Y este
tipo de encuestas son necesarias en la investigación evaluativa en el ámbito de la educación
cuando está involucrado un gran número de participantes que no pueden ser investigados uno por
uno.
Consisten en una serie de preguntas escritas que deben ser respondidas sistemáticamente
sobre determinados aspectos o hechos de conducta, intereses, opiniones, etc. Y su finalidad no
es otra que el obtener opiniones y conocer actitudes.
“El cuestionario puede considerarse como una entrevista formalizada y estilizada,
o una especie de sustituto de ésta... Por otra parte ofrece ventajas cara a la administración,
al presentar, al menos, potencialmente, un estimulo idéntico a numerosos sujetos de forma
simultáíiea, proporcionando al investigador la oportunidad de acumular datos cori relativa
facilidad” (Walker, 1989).
“No se utilizan de forma exclusiva sino como cauces que permiten recoger una
información de amplio espectro que puede ser sometida al contraste y la profundización
a través de la entrevista y la observación de campo. Los cuestionarios pueden construirse
después de un tiempo de observación de la realidad, de tal manera que recojan la
información más pertinente, necesaria y valiosa” (Santos Guerra, 1990).
TIPOS DE CUESTIONARIOS (en fúnción de las clases de preguntas que se hagan en
los mismos):
- Cerrados: Demandan respuestas cortas del tipo SI, NO a señalar entre varias respuestas
sugeridas.
- Abiertos: Demandan respuestas libres, redactadas por el propio sujeto. Las respuestas
son más auténticas y profundas pero más dificiles de valorar e interpretar.
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- Mixtos: Combinan los dos tipos anteriores. Son los más frecuentes y más útiles.
NORMAS PARA SU ELABORACION:
- Definir claramente el tema del que queremos información (qué preguntamos, a quién
preguntamos y para qué preguntamos). “Los entrevistadores y los respondientes
tienen que partir de supuestos comunes sobre el significado y estructura de los
protocolos y de los items del instrumento” (Goctz y LeCompte., 1988, 135).
- Realizar una lista de preguntas trabajando en equipo (por ejemplo a través de una lluvia
de ideas-preguntas).
- Seleccionar las cuestiones esenciales. Patton (1980) clasifica las cuestiones en 6
“células”: 1) sobre experiencia y comportamiento, que descubren lo que los
encuestados hacen o han hecho; 2) preguntas sobre opiniones y valores, que hacen
aflorar las creencias de los encuestados sobre sus comportamientos y experiencias;
3) preguntas sobre sentimientos, que descubren cómo los encuestados reaccionan
emocionalmente a sus experiencias y opiniones; 4) preguntas sobre conocimientos,
que permiten explicitar lo que los encuestados saben acerca de sus mundos; 5)
preguntas sobre lo sensoria], que suscitan descripciones de los encuestados de qué
y cómo ven, oyen, tocan, gustan y huelen en el mundo que les rodea, y 6)
preguntas demográficas y de antecedentes, con las que se obtienen autodescripcio-
nes de los encuestados. Patton sugiere que se introduzcan variables en esta
células, encuadrando las preguntas en la dimensión temporal: pasado, presente y
fUturo.
Centrándonos en el objeto de nuestra evaluación que es la cultura,
podemos recoger la tipología de Spradley (1979) sobre el contenido de los ítems,
diseñada para componer las categorías con que los encuestados organizan sus
culturas en tres grupos, que coincide en buena parte con vairas células de Patton:
Y) preguntas descriptivas, que pretenden obtener una representación o descripción
de algún aspecto de la cultura o el mundo del encuestado; 2) preguntas estructura-
les, cuyo fin es verificar o componer los constructos con los cuales los encuesta-
dos describen sus mundos, y 3) preguntas de contraste, con las que se pretende
obtener los significados que los respondientes asignan a los constructos que
utilizan y las relaciones que perciben entre los mismos.
Finalmente, la tipología de preguntas que proponen Schatzman y Strauss
(1973) se diferencia de las anteriores en que está formulado a partir de la clase de
datos obtenidos y también de la forma de las preguntas. Son 5 grupos los que
establecen: 1) preguntas de información, que descubren el conocimiento que posee
el encuestado sobre los factores de una situación social, precedidas normalmente
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de interrogativos como quién, qué, cuándo, dónde y cómo; 2) preguntas de
abogado del diablo, que descubren lo que los encuestados consideran temas
controvertidos; 3) preguntas hipotéticas, que estimulan la especulación del
encuestado en tomo a ocurrencias alternativas; 4) preguntas de postular-el-ideal,
que descubren los valores del encuestado y 5) preguntas proposicionales, que
revelan o verifican las interpretaciones de los informantes clave.
- Definir cada ítem de forma clara y precisa (adecuado al nivel de comprensión de
aquellos que tengan que responder; que los encuestados entiendan lo mismo por
aquello que se les pregunta; evitar que la formulación de una pregunta pueda
inducir al que responde a emitir un tipo de respuesta y no otra (Loffland, 1971;
Patton, 1980); no incluir dentro de un mismo ítem dos preguntas).
- Establecer los menús de respuesta de cada ítem (deben ser completos y las alternativas
excluyentes entre sí; cuando no se saben las posibles respuestas que, ante una
determinada pregunta, podrían emitir los encuestados, utilizar preguntas abiertas).
- Ordenar las preguntas (de general a especifico, de no comprometido a sensible, orden
temático o el que se crea más conveniente en fUnción de la finalidad perseguida).
- Ofrecer un modo de responder (si las respuestas se efectuarán en el cuestionario mismo
o en una hoja por separado).
- Escribir las instrucciones iniciales o protocolo de> cuestionario:
* Razones y utilidad del cuestionario (razón por la que se han de molestar en
constestar a las preguntas).
* Quién es el responsable del mismo (encuestador o institución o grupo de
trabajo).
* Procedimiento para utilizarlo (explicación de lo que tienen que hacer exactamen-
te los sujetos que lo van a cumplimentar, poniendo incluso un ejemplo de cómo
se contesta un ítem).
* Confidencialidad o no de los resultados y para qué se van a utilizar.
* Indicar que no es un examen, que todas sus contestaciones son válidas e
importantes para los fines propuestos.
* Como inicio del cuestionario introducir las variables de clasificación de la
muestra a la que se va a aplicar dicho cuestionario (edad, sexo, etc.)
- Reproducir el cuestionario (formato fácil de leer y que no amontone las preguntas; sí
alguna página queda pálida o dificil de leer, el que responde se cansará pronto y
lo dejará o responderá al azar sólo para terminar).
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VALORACION DE CUESTIONARIOS: Experimentarlas incialmente con un pequeño
grupo de alumnos y profesores distintos de los que la elaboraron. A partir de ello revisarla en
función de las dificultades de comprensión, de comprensividad de las respuestas posibles de cada
ítem (si abarcan todas las respuestas posibles), etc.
No obstante, el tratamiento de los datos de los cuestionarios, en los estudios cualitativos,
no tienen que ser necesariamente estadístico. Es decir, que nosotros podemos extraer la informa-
ción de los cuestionarios para contrastaría con los datos obtenidos en las entrevistas y las
observaciones, a fin de elaborar informes basados en las más diversas fuentes posibles (Fernández
Sierra y Santos Guerra, 1992).
“Cuando los cuestionarios se aplican en situaciones de contacto personal con los
encuestados, se pueden asumir ciertos riesgos que no serían posibles cuando se pasan a
grandes muestras de sujetos... Esto se debe a que en el contacto cara a cara hay
oportunidad para hacer comprobaciones cruzadas, para intercambiar información
rápidamente y, en general, una mayor redundancia en la comunicación” (Walker, 1989).
Una segunda categoría de encuestas, que citamos anteriormente, se refiere a los
instrumentos de análisis de los constructos de los participantes (Spradley, 1972). Estos
instrumentos son muy empleados por los etnógrafos para medir la firmeza de las opiniones de los
individuos respecto de los fenómenos o para obtener las categorias mediante las que aquéllos
clasifican los elementos de sus mundos sociales y fisicos, algo esencial para determinar la cultura
de un grupo humano.
Con ellos se determina el conjunto de “puntos de acuerdo” que estructuran la vida de los
participantes: las categorias de conocimento consideradas importantes por el grupo, los cánones
discriminativos utilizados para clasificar los elementos en categorías y los procesos cognitivos y
sociales que se desarrollan en función de la forma en que se percibe la relación de las variables
entre sí (Kimball, 1965).
Una de las técnicas está inspirada en el modelo utilizado por los linguistas:
- Primero se obtienen los elementos del vocabulario de los encuestados. Para ello, como
recomiendan PeRo y hIto (1978), habria que realizar anteriormente un trabajo de campo
preliminar.
- En segundo lugar, se les pediria a los encuestados que clasifiquen según sus semejanzas,
diferencias y relaciones (Pearson, 1982) tales elementos del vocabulario, A través de
conversaciones con los respondientes, los investigadores podemos obtener los parámetros de las
categorías y los cánones discrimintativos usados por éstos. Estas técnicas clasificatorias se utilizan
habitualmente con palabras, objetos fisicos, etc., pero también pueden emplearse para la
confección de sociogramas.
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- Posteriormente, se les pide que enumeren todos los miembros de una categoría concreta
de cosas, porejemplo, a unos alumnos/as, que cuenten todo lo que ellos y sus profesores podrían
hacer durante una clase determinada, O por ejemplo, se les puede pedir a los profesores que
agrupen a sus alumnos/as en categorías que, en su opinión, existan en el centro, y que explique
en qué consisten éstas y cómo se definen.
- A partir de sus respuestas, habría que desarrollar una tipología de las percepciones que
los encuestados tienen de su mundo y del entorno que les rodea.
Fetterman (1979), porejemplo, empleó fotografias de lugares y escenarios familiares de
un vecindario para descubrir el modo en que informantes adolescentes categorizaban su propia
comunidad.
Cuando no es posible disponer de personas que reaccionen a los estímulos o contextos
reales, se pueden emplear técnicas proyectivas o indirectas (Anastasi, 1982). Las fotografias,
los dibujos, los juegos pueden suscitar la aparición de opiniones o reacciones y permiten al
investigador identificar pautas de interacción social inobservables en el escenario natural. Por
ejemplo, para trabajar con niños y niñas de educación infantil, podemos recurrir a representaciones
teatrales, juegos mímicos, fotograflas, etc. para que ellos puedan expresar su visión de la actividad
del profesor durante la clase, de la dinámica habitual de la misma o del funcionamiento del centro.
Pelto y Pelto (1978) citan el uso de juegos, espontáneos o dirigidos, como técnica proyectiva
diseñada para suscitar estilos de interacción grupal. Spindler (1973) utilizó dibujos abstractos de
escenas y actividades rurales y urbanas conocidas por los participantes para valorar el papel de
la esucela en la transformación de un pueblo alemán en una comunidad urbana.
También se pueden utilizar estímulos vagos o indirectos para obtener información sobre
los valores de las personas o sus propias imágenes. Spindler y Spindler (1958) utilizaron a
técnica Rorschach para desarrollar hipótesis sobre la relación entre los tipos de personalidad y la
aculturación a la sociedad blanca de los ‘menominee’ de Wisconsin.
En el campo de la educación se pueden utilizar abstracciones construidas por los
participantes, como el “test de la figura humana”. llostetier y Huntington (1971) recurrieron a
esta técnica para analizar las diferencias subculturales de los efectos del curriculum entre escuelas
‘amish’ y escuelas étnicamente “normales”. Por su parte Minuchin, Riber, Sbapiro y Zimiles
(1969) determinaron con ella los efectos de los distintos ambientes de clase y estructuras de
autoridad en el autoconcepto y el nivel de madurez emocional y social de niños y niñas de escuelas
elementales de la ciudad de Nueva York.
Por supuesto, los datos así obtenidos habría que triangularlos con los obtenidos mediante
otros instrumentos como la observación, la entrevista, etc.
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5. Instrumentos de observación no participante
Todos estos instrumentos sirven para la recogida de datos mediante la observación no
participante. Se distinguen de los instrumentos de evaluación participante en dimensiones
significativas, pero no excluyentes.
La observación no participante exige un observador separado, no intrusivo, frente al
observador metido de lleno en el campo.
El foco de interés principal cambia de los significados de los participantes a su
comportamiento.
Este tipo de observación no participante se suele utilizar durante las fases de perfeccíona-
miento y verificación del proceso de investigación, más que como técnica inicial o exploratoria
para abordar los problemas, temas o escenarios.
Esta observación no participante requiere que el observador intente elaborar un registro
completo y exacto de los datos observados. Por consiguiente, la interacción con los participantes
se convertiría en una fuente de distracción y de posible distorsión de los datos. Al investigador
en este caso le interesa cómo tiene lugar e! comportamiento de los allí presentes cuando no está
presente un observador ex-temo. Por tanto, intenta implicarse lo menos posible en los hechos que
está registrando, situándose en el lugar menos intrtísivo posible.
Mientras que los observadores participantes pueden aprovechar su larga estancia en el
escenario como medio de reducir la reactividad, los observadores no participantes deben, para
pasar inadvertidos, manipularadecuadamente el espacio y los objetos fisicos. Una propuesta que
nos hacen Goetz y LeCompte (¡988) es desarrollar la investigación en dos etapas: una
participativa, para desarrollar el rapport, y una segunda no participativa, en la que efectuar el
registro de los datos.
La observación no participante, ya que es adecuada para obtener descripciones
exhaustivas, pormenorizadas y representativas del comportamiento de los individuos, la utilizaré
para registrar las interacciones dentro de la organización, triangulando los datos obtenidos con
los otros datos recogidos mediante observación participante, entrevistas, etc.,, con el fin de
verificar y validar determinadas interacciones cuyo importancia haya sido descubierta como
crucial.
Otros instrumentos que pueden servir como herramientas de evaluación en momentos
puntuales son las escalas de evaluación, las listas de control, o las escalas de actitudes, que sólo
describiremos de forma somera, puesto que se pueden encontrar su explicación y aplicación en
cualquier manual sobre evaluación.
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Pasaré a continuación a exponer algunas de las técnicas concretas de observación no
participante, así como la forma en que las voy a utilizar.
a. Listas de control
Son instrumentos de observación sistemática para identificar si determinados rasgos o
características están presentes o no en aquello que se observa: tareas o proceso, resultados de una
acción, rasgos de comportamientos de sujetos o grupos.
NORMAS DE CONSTRUCCIÓN
NORMAS DE APLICACION:
- Corregir el efecto “halo” en lo posible, por entrenamiento, clarificando al máximo las
variables, separando en las escalas las variables que tengan semejanzas, evitando las prisas al hacer
las estimaciones.
INTERPRETACION DE LAS ESCALAS:
- Valoración aislada de rasgos (cualitativa): Nos interesa la información que nos da
algunos de sus ítems, que nos refleja algún rasgo significativo. Es conveniente tener un registro
acumulativo de estimaciones que sintetice las observaciones realizadas con una escala durante un
período determinado (semana, trimestre, etc.)
b. Escalas de estimación
Instrumentos de registro de una serie de rasgos o características de los sujetos observados,
en función de las cuales los observadores pueden emitir sobre ellas una valoración indicando en
una escala el grado de intensidad o de frecuencia con que se manifiestan esos rasgos o
características, mediante una valoración cualitativa y/o cuantitativa.
Se diferencian de las listas de control, en que éstas solo detectan si un rasgo aparece o no,
mientras que las escalas de estimación valoran el grado de intensidad o frecuencia con que
aparece
NORMAS PARA SU ELABORACIÓN
a) Señalar el objetivo, claro y concreto.
b) Seleccionar los rasgos entre el equipo de profesores.
c) Definir cada rasgo de forma clara y breve.
d) Estructurar las listas de control según el tipo de respuesta que se espera de ellas.
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- Tipos de escalas: grados o categorías: Una vez seleccionados y definidos los tasgos de
la escala en forma de items, hay que concretar la forma de graduación de la escala y el número
de categorías que se le va a asignar.
- Escalas numéricas: El grado de intensidad o de frecuencia con el que valorar
cada ítem se cuantifica en una escala numérica (5 4 3 2 1), donde 1 es el mínimo grado y
5 el máximo.
- Escalas verbales: el grado se expresa con un término en forma de adjetivo o
adverbio (siempre, frecuentemente, a veces, pocas, nunca, no sé) (excelente, bueno,
mediano, regular, malo), etc.
- Escalas urálicas: Utiliza una representación gráfica en la que se localizan los
términos valorativos. £1 observador debe indicar con una x el punto de la recta que indica
la frencuencía.
- Escalas descriptivas: Descripción brevísima, pero clara y exacta, de los grados
que sirven para valorar cada ítem. También se pueden especificar sólo las dos categorías
extremas, dejando las intermedias indicadas con la valoración cuantitativa correspondien-
te, con el fin de ahorrar espacio. (Sigue sin distraerse las explicaciones del profesor, ++±,
±+,±, -, --, ---, se distrae con facilidad).
VALORACION DE LAS ESCALAS: Experimentarlas incialmente con un pequeño
grupo de alumnos y con profesores distintos de los que la elaboraron. A partir de ello revisarla.
- Definir los objetivos de las escalas: Los objetivos de estas escalas han de ser claros y
precisos, que indiquen qué es lo que pretendemos valorar con cada escala en cada campo
concreto.
- Selección de rasgos: Una vez determinados el área de observación y los objetivos que
se pretenden, hay que elaborar una relación de rasgos que definan lo que se intenta valorar: que
sean conductas observables (zurdera, agresividad, afición al deporte, etc.)
- A continuación hay que diseñar la estructura de la escala: Definición de rasgos y n0 de
ítems: La lista de rasgos tiene que ser seleccionada, pasando cada rasgo a ser un ítem de la escala,
procurando que no sean demasiados. Su número dependerá de la importancia y amplitud del
objetivo a valorar.
Normas de definición de ítems:
- En términos de conducta observable.
- Rasgos definidos unívocamente, sin otros posibles sentidos.
- Items independientes unos de otros, que no se impliquen ni solapen.
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NORMAS DE APLICACION:
- Corregir el efecto “halo” en lo posible, por entrenamiento, clarificando al máximo las
vanables, separando en las escalas las variables que tengan semejanzas, evitando las prisas al hacer
las estimaciones.
- Evitar las actitudes valorativas extremas: el generoso y “bueno”; el rígido y severo; la
calificación intermedia para no comprometerse.
- Si un ítem no ha sido obsevado por el observador es mejor no calificarlo que hacerlo por
aproximación.
INTERPRETACION DE LAS ESCALAS:
- Valoración aislada de rasgos (cualitativa): Nos interesa la información que nos da
algunos de sus ítems, que nos refleja algún rasgo significativo. Es conveniente tener un registro
acumulativo de estimaciones que sintetice las observaciones realizadas con una escala durante un
período escolar determinado (trimestre, curso, etc.)
- Valoración global de la escala (cuantitativa): Se valoran globalmente todos los rasgos
que incluye la escala referidos a un mismo aspecto de la conducta. Pero hay que mantener que un
análisis cualitativo de cada ítem facilita una información más rica.
c. Escalas de actitudes
Se solicita de los sujetos su opinión, pidiéndoles que señalen en una lista las afirmaciones
con las que se hallan conformes o bien que indiquen el grado de conformidad o disconformidad
con una serie de afirmaciones acerca del tema.
Habría dos tipos de escalas más utilizados:
ESCALAS DE LICKERT O “PUNTUACIONES SUMADAS”
- Relación de preguntas acerca de un tema, a cada una de las cuales los sujetos han de
responder, valorando en una escala de 5 puntos el grado de acuerdo o desacuerdo que
personalmente tienen con ellas.
- Orientaciones para construirlas: Explicar el porqué de ella, los fines que se pretenden,
el que los alumnos digan que piensan no lo que “piensan que deberían pensar”. Se puede solicitar
una contestación anónima o no, dependiendo de los objetivos. Formular los enunciados con
palabras que sean conocidas para el que responde. Cada enunciado ha de expresar una actitud
claramente positiva o claramente negativa. La lista final de enunciados deberla incluir
aproximadamente el mismo número de enunciados positivos y negativos.
- Interpretación: Los puntos obtenidos en la escala medirán el grado de actitud favorable
del grupo o sujeto hacia el tema que se trata. La puntuación se obtiene al sumar todas las
puntuaciones dadas de todas las preguntas de la escala. Otra forma de valorar estas escalas es la
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de indicar el porcentaje de respuestas a cada ítem en estos términos: “El 80% de los sujetos están
de acuerdo en que.
ESCALAS OSGOOD O DE DIFERENCIAL SEMÁNTICO:
- Pretendenmedir el significado psicológico de los conceptos que se presentan en forma
de palabras, frases, personajes, etc., y que los sujetos han de valorar.
Con ellas se pretende medir la actitud inicial de los sujetos hacia el centro, la dirección,
el funcionamiento, etc., o bien los cambios que se producen en las actitudes y en la conducta
afectiva de los sujetos en general.
- Elaboración:
Ej: La toma de decisiones en este centro es:
colectiva 1 2 3 4 5 individual
jerárquica 1 2 3 4 5 consensuada
- Valoración: Se hace sumando las puntuaciones asignadas a cada escala o pareja de
adjetivos.
d. Recogida de artefactos
Además de hablar e interactuar, los seres humanos fabricamos y utilizamos artefactos.
Estos productos resultantes pueden constituirse en datos indicadores de las sensaciones,
experiencias y conocimiento de las personas, y que también connotan opiniones, valores y
sentimientos. Estos objetos ofrecen evidencia relevante para la tesis que voy a desarrollar, puesto
que son “manifestaciones materiales de las creencias y comportamientos que constituyen una
cultura” (Goetzy LeCompte, 1988, 162-163).
* Seleccionar los conceptos, personas, actividades, objetos, etc. sobre los que se desee que los
sujetos opinen.
* Recoger una lista de palabras-estimulo que estén en función de la actitud a evaluar: parejas de
adjetivos calificativos contrarios como: cordial-hostil ¡bueno-malo 1 atrayente-repulsivo, etc.
* Seleccionar las parejas significativas.
* Disponer las parejas de forma alternativa, asignando una calificación numérica a cada grado de
la escala según las estructura elegida.
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Como estas mismas autoras continúan explicando, las técnicas empleadas por los
historiadores para investigar los testimonios escritos del pasado (Pitt, 1972), y las de los
antropólogos para examinar los objetos construidos por los pueblos antiguos, han sido adaptadas
al campo de la educación por los etnógrafos para la investigación de grupos contemporáneos,
Voy a distinguir esta recogida de artefactos en dos líneas de investigación: la recogida de
datos demográficos y de archivos, denominada “análisis documental” y la recogida de vestigios
fisicos, denominada en ocasiones “instrumentos no intrusivos”.
(1) Análisis documental
Se trataría de analizar los distintos registros escritos y simbólicos que llevan los
participantes de un grupo social, o que se refieren a ellos (Webb et al., 1966; Pitt, 1972).
El material demográfico oficial contiene características del grupo en estudio que
proporciona un marco para los datos de base. La recogida y análisis de programas, proyectos,
circulares informativas, revistas, actas de reuniones, publicaciones, libros de texto utilizados, guias
curriculares, apuntes de clase, listas de niatricula, expedientes personales, legislación educativa,
etc., u otros documentos cuya elaboración estimula el investigador, como diarios y relatos de
recuerdos de los profesores/as alumnos/as y demás miembros de la comunidad educativa, ofrecen
una fUente inestimable de datos. “El pensamiento posmoderno nos hace conscientes de que, por
muy nobles que sean nuestras esperanzas, el currículum es siempre una práctica construida
socialmente y vinculada a la esfera de lo político. (...) El currículum contiene supuestos filosóficos
contrapuestos sobre la ‘naturaleza’ humana, supuestos políticos sobre la realción de las personas
con sus instituciones, y supuestos culturales sobre los valores y pautas más importantes que
orientan la dinámica social” (Popkewitz, 1990, 108).
Larealidad se construye socialmente. No hay una realidad neutra, aséptica, al margen del
sesgo que culturalmente le da cada sociedad. Y así, cada elemento, cada relación, cada hecho que
conforma nuestra realidad cotidiana está cargado del sentido puesto por el ser humano en su
progreso cultural. Y toda esta carga, donde más se puede apreciar es a través de nuestro lenguaje,
vehiculo insustituible para comunicarnos todo nuestro mundo cultural, cargado de los supuestos
previos que hemos ido aprendiendo en nuestro contexto sociocultural, de los deseos y
expectativas que hemos y se han generado en nuestro entorno.
El analizarla producción escrita nos permite ver las preocupaciones explícitas e implícitas
en el trabajo diario, el enfoque ideológico inicial que marca nuestras propuestas y cómo ha ido
evolucionando a lo largo del tiempo, el estatus de los componentes, las claves de nuestra
comprensión de la realidad educativa y social que nos ha tocado vivir, etc.
El análisis de las listas de asistencia y las actas de las reuniones de una organización nos
pueden permitir valorar la participación de la comunidad en la toma de decisiones educativas
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(Mercurio, 1979). Además estos datos corroborarán o no las informaciones obtenidas mediante
encuestas, entrevistas y observación participante. De forma parecida el análisis de contenido de
los libros de texto, de los proyectos educativos o curriculares pueden perfilar los sesgos sociales,
filosóficos y culturales de los objetivos de los currícula.
Como dice Vega Navarro (1995) el sexismo estructural en la escuela puede permanecer
agazapado en laexpresión del dominio del hombre sobre la mujer y la transmisión de la ideología
dominante muy sutilmente, a través del currículo oculto, los libros de texto, el lenguaje y los
procesos de interacción en las aulas.
Diferentes autores y autoras lo han estudiado de una forma detallada. Moreno SardA
(1987, 13) señala, analizando el libro de texto de la editorial Vicens Vives, Occidente, que “tan
sólo el 1% de las referencias a seres humanos tratan de las mujeres, mientras que el 99% son
referencias masculinas”. Careaga (1987) advierte cómo las ilustraciones de los libros de Lengua
y Ciencias Sociales representan mucho más abundamentemente personajes masculinos (en torno
al 72%) y mucho menos personajes femeninos (en tomo al 28%), y que los roles que desempeñan
ambos son también significativos: el rol protagonista es asumido por niños y hombres; y no
digamos la diferenciación de profesiones asimiladas a unos y a otras en estos libros de texto: las
mujeres aprecen en profesiones que refuerzan el estereotipo de la dependencia. Barragán (1989)
analiza los cuentos popularesy cómo transmiten estereotipos normativos y conductuales (belleza,
habilidad para realizar tareas domésticas, incapacidad para resolver problemas por sí misma la
mujer, matrimonio como finalidad). Afirmará taxativamente que “el sexismo se inculca
paralelamente al proceso de construcción de la identidad sexual, a partir de las enseñanzas que
recibimos, la observación y la imitación de modelos, con lo que la literatura infantil y juvenil
constituye un elemento más de ese aprendizaje sexista” (Barragán, 1989, 12). Adentrándose en
el análisis del lenguaje, Heras iTrias (1987), recoge que los verbos y adjetivos utilizados para
unosy para otras pone de manifiesto que también a través del lenguaje se presentan estereotipos,
que, como afirma Subirats (1990, 30) “el uso y abuso del masculino tienen un efecto claro sobre
el colectivo: silenciar la diferenciación sexual e ignorar la presencia y especialidad de personas de
otro sexo, contribuyendo a diluir la identidad femenina”.
Por eso es importante recordar que la realidad es algo construido socialmente, y que el
lenguaje, la imagen y las técnicas que empleamos para reproduciría y comunicarla están tan
impregnadas como ella de nuestros valores, creencias, ideologías y presupuestos. Por eso es tan
importante analizarlos si queremos saber realmente qué es lo que está pasando en una
organizacton.
Es una técnica que también nos sirve para implicar a toda los miembros de la organización
en una evaluación participativa de la realidad educativa, puesto que supone el proceso de
aprendizaje-enseñanza de la lectura comprensiva y el comentario de texto, algo crucial y básico
no sólo para los adultos, sino fundamentalmente para los alumnos/as, a través del cual pueden
participar de una forma real y efectiva.
Veámos de una forma detallada como hacer este análisis documental.
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PROCESO DE ANÁLISIS DOCUMENTAL
1. Análisis inicial
a. Leer el texto a fondo (varias veces si es necesario).
b. Determinar su forma literaria (las palabras e imágenes no significan lo mismo en un
¡texto histórico, filosófico o poético).
c. Notar su estructura gráfica (fotografias, mapas, colores, palabras mayúsculas, espacios
que insinúan o refuerzan unos mensajes frente a otros).
d. Ver la estructura externa del texto (estructuración de capítulos, relación entre ellos,
párrafos más extensos, etc.)
e. Buscar la estructura interna del texto (el hilo conductor, con sus actores o acciones
claves, con sus temas fUndamentales, con sus momentos cumbre).
f. Elaborar las hipótesis de investigación en función de la finalidad del análisis, el
conocimiento del tema que tengamos y de nuestra intuición por lo que hemos ido descubriendo
a lo largo del texto.
2. Categorización
a. Subrayar de diferentes maneras las palabras fuertes (sustantivos, verbos, adjetivos y
adverbios): los sustantivos indican conceptualización, los verbos acción, los adverbios insistencia
y los adjetivos afectividad (la saturación de estos últimos convierte un texto en “mágico”: el
discurso acaba ‘encantando’, apresando al lector en su ritmo mágico porque la intensa repetición
de calificaciones reemplaza a los razonamientos).
b. Desarrollar el significado (sentido o contenido relativo al contexto) de cada significante
clave (palabra o envoltorio). Así para un mismo significado (impuesto) se emplean distintos~
significantes (tasas, contribuciones, etc.); o un mismo significante (Reino de Dios) se utiliza para
distintos significados (Cielo donde se premiará, mundo más justo, poder de la Iglesia en la vida
civil, etc)
c. Extraer las “palabras talismán”, los tabúes sacralizadores que por el mero hecho de
emplearlos, independientemente de su significado concreto, afectan al mensaje, justificando o
condenando posiciones y acciones. Por ejemplo, las palabras “participación”, “transversalidad”
,
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“diversidad”, “integración”, etc., en el contexto actual de la LOGSE, se han convertido en
“palabras talismán” que por el mero hecho de emplearlas parece que el proyecto es bueno.
d. Cuantificar las palabras fuertes y las palabras talismán (nos permitirá detectar la
intensidad del discurso -acción, afectividad, etc.- y compararla con los objetivos proclamados en
el mensaje).
e. Determinar los ejes y redes temáticas (para explicitar el auténtico sentido de las palabras
clave, hay que analizarías en su contexto: una palabra eje puede ser “participación”, pero
significará cosas muy distintas si está ligada a una red temática de términos como “disciplina”,
“orden”. “control “, que si la red temática contiene vocablos como “conflicto”, “riesgo”, “innova-
ción”).
3. Profaindización
a. Descubrir y analizar los silencios (a veces es más significativo lo que se calla que lo que
se dice; los silencios pueden ser una ocultación consciente o inconsciente, o un tabú). Los
silencios se detectan mediante los siguientes procedimientos:
- A partir de la lógica interna de un texto; o
- Triangulando:
* Triangulando fuentes de información: comparando discursos sobre el mismo tema de
emisores distintos;
* Triangulando momentos o tiempos de información: comparando los discursos de un
mismo emisor en momentos sucesivos;
* Triangulando receptores de información: comparando los de un mismo emisor a
receptores distintos.
b. Descubrir y analizar las contradicciones,
4. Contextualización
a. Descubrir y analizar las funciones del texto (para ello seria necesario conocer las
condiciones de elaboración del texto, es decir, quiénes han sido los que lo han hecho -su situación
en la pirámide social, su ideología, sus intereses~ . .- y quiénes a los que iba destinado -no es lo
mismo un texto escrito para la Administración (si además ésta va con mayúscula) que si es un
texto de uso interno en el centro-.
b. Analizar cómo se ha producido el texto y cómo se ha difUndido.
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(2) Métodos no intrusivos
Entre los métodos no intrusivos de obtención no interactiva de datos está la recogida de
vestigios fisicos. Sigo en esta descripción de los mismos la propuesta hecha por Goetz y
LeCompte (1988).
Esta técnica se refiere al examen del desgaste y aumento del número de objetos no
simbólicos, artificiales y naturales, utilizados por los sujetos pertenecientes a un grupo u
organización social (Webb et al., 1966).
Se podría denominar como “estrategia del basurero”, puesto que, inspirada en el trabajo
arqueológico, busca indagar cuáles son los materiales más utilizados (los que han sido sometidos
a más reparaciones y de los que hay facturas) y cuáles siguen cubiertos de polvo al cabo de meses,
quién puede utilizar los equipos y qué se desecha y que se conserva.
PROCESO Y NORMAS EN LA RECOGIDA DE ARTEFACTOS
1. Localización
Es primordial familiarizarse inicialmente con el grupo y el escenario a investigar, puesto
que cuanto más se conozca más facilidad se tendrá para determinar qué artefactos hay que buscar.
Es importante también utilizar las entrevistas en profundidad para indagar sobre aquellos
materiales que el propio investigador no ha detectado por si mismo.
Además de descubrir artefactos creados o utilizados por los participantes, es necesario
muchas veces pedir a los mismos participantes que elaboren a propósito algunos materiales para
la investigación (por ejemplo, que los equipos directivos elaboren un organigrama del
funcionamiento del centro, o que los profesores describan en diarios el desarrollo de sus clases,
etc.)
Finalmente, tener en cuenta que es muy importante también advertir qué artefactos
relevantes faltan del escenario: la ausencia o la no utilización de ciertos objetos puede ser tan
revelador como la presencia o el uso de otros.
2. Identificación
Los documentos han de ser duplicados mediante fotocopias. Los demás materiales’
fotografiados, filmados o grabados.
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A continuación han de ser descritos: color, tamaño, forma, uso.
Posteriormente se clasifican en categorías y se abordan cuestiones como ¿cuántos hay de
un tipo dado en un lugar? ¿en qué se asemeja o se diferencia un material de otro dentro de la
misma categoría? ¿Es un artefacto reutiizable o de un solo uso? ¿Cuáles son los precursores y los
sucesores de un objeto en lahistoria del grupo que los produce o utiliza? ¿Se pueden elaborar con
la suficiente fiabilidad distribuciones de frecuencias del número, producción o usos de los.
artefactos?
3. Análisis
Analizar los artefactos recogidos supone pre~zuntarse y responder una serie de cuestiones
como las que a continuación enumero:
* En cuanto a la producción:
- Quién lo ha producido
- Para quién
- Cuándo
- Dónde
- Bajo qué circunstancias
- Con qué fines
- Si fue producido fuera del grupo, cómo se hizo el grupo con él
* En cuanto al uso:
- Quién maneja el artefacto
- Cómo se asigna su uso
- Quién no lo utiliza
- Quién no puede utilizarlo
- Es usado individualmente o en el marco de alguna actividad grupal
- Cuántas personas lo utilizan
- Es leido, manipulado o mostrado
- Dónde se usa
- En cuántos lugares se usa
- En qué circunstancias
- Con qué fines
Se proponen los significados de los artefactos manifiestos y latentes que les atribuyen los
participantes, así como los que aparecen a la luz de la investigación.
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4. Evaluación
Se trata de identificar y tratar los sesgos del proceso de selección de los artefactos
elegidos.
Se valora la autenticidad o falsificaciones de éstos atribuibles a los participantes.
La evidencia obtenida se compara con los datos recogidos en la observación participante
y en las entrevistas, a fin de triangular la interpretación.
Esto exige reexaminar los materiales recogidos a la luz del contexto del que fueron
abstraídos.
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XIV.- Proceso de Investigación Evaluativa Participativa
(IEP)
A. Introducción
Proccso de Investigación Evaluativa Participativa (IEP)
B. Entrada en el campo
Las pautas de actuación que a continuación exponoo son las que se llevan a cabo en
cualquier investigación etnográfica como la que aquí voy a desarrollar. Sigo a Taylor y Bogdan
(1992) en toda esta propuesta de estrategias concretas de investigación, pero desde la perspectiva
participativa y negociadora desarrollada hasta ahora:
Una vez que he explicitado claramente la opción metodológica que voy a emplear en esta
investigación, avanzo en la descripción de la metodología a utilizar describiendo el proceso de la
misma de acuerdo a la línea escogida.
Este proceso de IEP supone tres pasos fundamentales:
La entrada en el campo de investigación (donde explicito las estrategias que voy a utilizar
para la preparación de la investigación y para conseguir una aceptación por parte de
aquellos con los que voy a investigar).
La recogida de la información (aquí explicitaré, no los instrumentos de recogida de datos
que voy a negociar con los interesados durante la investigación, pues esto ya lo he
descrito pormenorizadamente con anterioridad, sino cómo registrar los datos recogidos,
¡ dónde, etc.; es decir, el formato, estructura y foco de las notas de campo)
Hl análisis y la interpretación de la información recogida (describiré los distintos modelos
de análisis que se pueden emplear en el tratamiento de los datos recogidos, que serán
discutidos y negociados con los interesados de cara a hacer lo más útil y sencillo posible
esta parte del proceso en función del nivel de los grupos implicados en el proceso de
investigación evaluativa participativa),
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De cara a la preparación de la investigación seria conveniente tener en cuenta los
siguientes puntos estratégicos de ‘‘sentido común’’:
1. El punto de partida que hay que tener en cuenta en toda investigación evaluativa es que
el diseí’xo de la investigación permanece flexible, tanto antes como durante el
proceso real. Aunque en la negociación inicial entre todos los participantes se
establece una metodología y tal vez algunos intereses investigativos generales, los
rasgos específicos del enfoque evolucionan a medida que se proflmdiza en la
investigación.
2. En el momento en que se inicia una investigación cualitativa con interrogantes e
intereses generales, por lo común no se predefinen la naturaleza y número de los
~casos~-escenarios o informantes- que se habrán de estudiar, es decir, la muestra.
En este tipo de investigación cualitativa la muestra es definida sobre una base que
evoluciona a medida que el estudio progresa. Glaser y Strauss (1967) utilizan la
expresión ‘muestreo teórico’ para designar un procedimiento mediante el cual se
van seleccionando conscientemente casos adicionales a estudiar de acuerdo con
el potencial que aportan estos casos para el desarrollo de nuevas intelecciones o
para el refinamiento y la expansión de las ya adquiridas. Con este procedimiento,
se van examinando silos descubrimientos de un escenario son aplicables a otros,
y en qué medida. De acuerdo con Glaser y Strauss, se deberia llevar a un
rendimiento máximo la variación de casos adicionales seleccionados para ampliar
la aplicabilidad de las intelecciones teóricas. Cualquier estudio sugiere una
cantidad casi ilimitada de lineas adicionales de indagación. Hasta que uno no se
compromete realmente en el estudio, no puede saber cuál de esas lineas será la
más fructífera.
3. Durante el proceso de obtener el ingreso en un escenario se deben llevar notas de
campo detalladas. Como en el caso de la investigación ulterior, las notas deben
registrarse después de encuentros cara a cara y conversaciones telefónicas.
4. El proceso de obtener acceso a un escenario también facilita la comprensión del modo
en que las personas se relacionan entre si y tratan a otros. Un buen modo de
adquirir conocimientos sobre la estructura y jerarquía de una organización consiste
en ser pasado de uno a otro a través de ella. Además, las notas recogidas en esa
etapa ayudarán más adelante al investigador a entender cómo es visto por la gente
de la organización.
En cuanto al trabajo directamente en el campo, hay que tener en cuenta lo siguiente:
Incluye tres actividades principales:
* La primera se relaciona con una interacción social no ofensiva: lograr que los
informante se sientan cómodos y ganar su aceptacion.
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* El segundo aspecto trata sobre los modos de obtener datos: estrategias y tácticas de
campo.
* El aspecto final involucra el registro de los datos en forma de notas de campo escritas.
ESTRATEGIAS PARA CONSEGUIR UNA ACEPTACIÓN
Identificarse: Los investigadores permanecen relativamente pasivos a lo largo del curso
del trabajo de campo, pero en especial durante los primeros días (Geer, 1964). Durante esos
primeros días en el campo, los investigadores se sienten invariablemente incómodos. Muchos de
nosotros rehuimos la interacción innecesaria con extraños. Nadie se siente cómodo en un nuevo
escenario sin ningún rol definible que desempeñar. Por eso es importante explicar quién es uno
a todas las personas del escenario. Cuando se va a permanecer en un punto durante largo tiempo,
es preferible asumir un rol aceptable. Aunque no está mal visto que personas que no se conocen
ímcien una conversación casual, la gente sospecha de las motivaciones de alguien que demuestra
demasiado interés en los otros o formula demasiadas preguntas. Es conveniente por tanto
identificarse antes de que la gente comience a dudar de mis intenciones, en especial si está
envuelta en actividades ilegales o marginales.
Limitar el tiempo de estancia en el campo: Cuando entran por primera vez en el campo,
los investigadores se encuentran con frecuencia abrumados por la cantidad de información que
reciben. Por esta razón, se debe tratar de limitar el tiempo que se pasa en el escenario durante
cada observación. Una hora es por lo general suficiente. A medida que uno se familiariza con un
escenario y gana en pericia para la observación, se puede aumentar el lapso que se pasa en el
escenario.
La investigación de campo puede ser especialmente excitante al comienzo del estudio.
Algunos observadores se inclinan a permanecer tanto tiempo en un escenario que dejan el campo
agotados y llenos de tanta información que nunca llegan a registrarla. Las observaciones son útiles
sólo en la medida en que pueden ser recordadas y registradas. No es bueno permanecer en el
campo porque se olvidarán muchos de los datos o no se tendrá tiempo para tomar notas.
Establecimiento de rapport: Durante el período inicial, la recolección de datos es
secundaria para llegar a conocer el escenario y las personas. Las preguntas tienen la finalidad de
ayudar a romper el hielo. El de ‘rapport’ no es un concepto que pueda definirse fácilmente.
Significa muchas cosas: comunicar la simpatía que se siente por los informantes y lograr que ellos
la acepten como sincera, penetrar a través de las ‘defensas contra el extraño’ de la gente como
plantea Argyris (1952), lograr que las personas se ‘abran’ y manifiesten sus sentimientos respecto
del contexto y de otras personas, irrumpir a través de las ‘fachadas’ (Goffman, 1959) que las
personas imponen en la vida cotidiana, compartir el mundo simbólico de los informante, su
lenguaje y sus perspectivas. Todo esto podría caracterizar muy someramente el concepto dc
rapport.
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Pero cómo conseguir establecer ese rapport. Taylor y Bodgan (1992) nos ofrecen
algunas estrategias concretas:
Reverenciar las rutinas de los informantes: acomodarse a las rutinas y modos de hacer las
cosas de estos últimos. A todas las personas les gusta hacer las cosas de cierta manera y
en ciertos momentos. No interferir, ni querer cambiar los acontecimientos o las
circunstancias de buenas a primeras.
Establecer lo que se tiene en común con la aente
.
Ayudar a la gente: puesto que uno de los mejores modos de comenzar a ganarse la
confianza de la gente consiste en hacerle favores.
Ser humildes: en el sentido propuesto por Johnson (1975, 95; citado en Taylor y
Bodgan, 1992, 57) de ‘parecer personas humildes que son tipos normales y no le harían a nadie
ninguna vileza’ . No aparentar conocer todos los recovecos y la información relevante de la
organización, así como no revelar ciertas cosas que los informantes han dicho, aunque no lo hayan
hecho en privado. Desplegar un conocimiento excesivo hace al observador amenazante y
potencialmente peligroso.
Interesarse en lo que la gente tiene que decir.
Participar activamente: Por opción ideológica y por linea epistemológica la participación
se convierte en una clave esencial en este tipo de investigación cualitativa. Comenzar a formar
parte de la organización con el fin de ayudarla a mejorar. Pero sabiendo los límites:
Cuando el compromiso coloca al observador en una situación competitiva con los
informantes, lo mejor es retirarse. A veces es dificil dejar a un lado el propio ego. Lo mismo que
las otras personas, los investigadores tienen un concepto de sí mismos que defender y quieren que
se piense de ellos que son ingeniosos, brillantes y sexualmente atractivos.
También se debe evitar actuar y hablar de modos que no se adecuan a la propia
personalidad. Por ejemplo, aunque es preciso vestirse como para no desentonar en el escenario,
uno no debería ponerse nada que lo haga sentirse incómodo o no natural. Análogamente, es
sensato no emplear el vocabulario y la forma de hablar de la gente hasta que uno los domine y
surjan en su conversación naturalemente.
Es importante también cuidarse de no ser explotados por los informantes o por la propia
organización. Existe una diferencia entre establecer rapport y ser tratado como un títere.
Como lo señala Miller (1952), es fácil ser afectado por amistades del campo al punto de
renunciar a líneas embarazosas de indagación o, lo que es peor, de abandonar la perspectiva crítica
que el trabajo de campo requiere. El problema del rapport excesivo subraya la importancia de
establecer relaciones cooperativas tales como las de la investigación de campo en equipo,
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Un número creciente de investigadores de campo subrayan la importancia de comprender
el efecto que el observador produce en el escenario, en lugar de tratar de eliminarlo enteramente
(Emerson, 1981). Algunos investigadores también defienden el compromiso activo en el campo
como medio para revelar procesos sociales que de otra manera quedarían ocultos (Rodemann,
1978).
Relación con los “informantes clave”: Por lo general, los investigadores de campo
tratan de cultivar relaciones estrechas con una o dos personas respetadas y conocedoras en las
primeras etapas de la investigación. A estas personas se las denomina informantes claves.
Los observadores participantes también esperan de los informantes claves que ellos les
proporcionen una comprensión profunda del escenario. Puesto que la investigación de campo está
limitada en tiempo y alcances, los informantes claves pueden narrar la historia del escenario y
completar los conocimientos del investigador sobre lo que ocurre cuando él rio se encuentra
presente.
No es conveniente desarrollar relaciones estrechas con ninQún informante hasta haber
adquirido una buena sensibilidad al escenario. En la fase incial de la investigación existe la
tendencia a precípitarse sobre cualquiera que parezca abierto y amistoso en una situación extraña.
Pero las personas más dadas y amistosas de un escenario pueden ser miembros marginales en sí
mismos. Al principio resulta con frecuencia dificil saber quién es y quén no es respetado. Si el
investigador se liga a un individuo impopular, es probable que los otros lo vean como una
prolongación o aliado de esa persona.
Es importante no concentrase exclusivamente en un individuo o en un pequeño número
de individuos, puesto que no todos los informantes tienen por qué compartir la misma perspectiva.
Habrá veces en que haya informantes hostiles al investigador. El trabajo de campo está
caracterizado por todos los elementos del drama humano que se encuentran en la vida social:
conflicto, hostilidad, rivalidad, seducción, tensiones raciales, celos. En el campo, los observadores
suelen encontrase en medio de dificiles y delicadas situaciones. La edad, el sexo,, la raza y otros
factores de la identidad personal pueden ejercer una influencia poderosa sobre el modo en que los
informantes reacciones ante el observador (Warren y Rasmussen, 1977). L.os informantes
hostiles pueden ser tan perturbadores como los excesivamente atentos. Aunque algunas personas
puede que nunca acepten al investigador, no hay que suponer que todos los informante hostiles
seguirán siendo hostiles para siempre. Frecuentemente las personas se suavizan con el tiempo. A
los informantes hostiles hay que darles la oportunidad de cambiar de idea. Continúe siendo
amistoso con ellos sin empujarlos a la interacción. Incluso aunque no pueda lograr que lo acepten,
tal vez consiga evitar que se conviertanen sus enemigos y vuelvan a otros en contra de usted. Los
observadores pueden encontrarse desgarrados por conflictos y luchas por el poder en la
organización (Roy, 1965). Los bandos en lucha pueden disputárselo como aliado. Quizás se
espere su apoyo a uno de ellos como quid pro quo o compensación a cambio de información que
se le brinde.
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No me extiendo más en las posibles estrategias para conseguir una cierta aceptación de
los miembros de una organización durante la labor de investigación, aunque la lista de ‘sentido
común” seria infinita y enormemente enriquecedora si la tuviéramos en cuenta todos los
investigadores a la hora de llevarlas a cabo.
En cuanto a las tácticas para obtener datos y cómo registrarlos las expongo a
continuacion.
C. Registro de la información: métodos
El material registrado comprende lo que los investigadores observan por si mismos y lo
que pueden conseguir que los participantes mismos registren, además de lo que ambos, en
colaboración, dibujan, fotografia, graban o filman,
Con esto se creaun banco de datos compuesto por notas de campo, entrevistas formales
e informales, cuestionarios, registros escritos, apuntes, diarios, así como los resultados obtenidos
con instrumentos más estandarizados, como pruebas proyectivas para el descubrimiento y registro
de valores y percepciones.
Pero, cómo registrar todo ésto, dónde, ... El formato, estructura y foco de las notas de
campo varian con el problema y el diseño de la investigación, y también dependiendo de las
destrezas y estilos de cada investigador. Pero hay unas ciertas normas comunes que la mayoría
de las guías para la elaboración de las notas de campo recoge.
Como instrumentos de investigación analíticos, la observaciónparticipante y la entre vista
en prq/imndidad sobre todo, de los anteriormente descritas dependen delregistro de notas de
campo completas precisasy detallada&
Se deben tomar notas después de cada observación y cada entrevista y también después
de contactos más ocasionales con los informantes, como por ejemplo encuentros casuales y
conversaciones telefónicas. Seda importante también tomar notas durante la etapa previa al
trabajo de campo donde se vaya describiendo el proceso seguido por los investigadores para
acceder al escenario de investigación.
Es importante recordar que hay que abandonar el escenario en cuanto se haya observado
todo lo que uno esté en condiciones de recordar. En un nuevo escenario es probable que no se
pase observando más de una hora, a menos que suceda algo importante. A medida que se conoce
un escenario y se aprende a recordar cosas, se puede pasar más tiempo en el campo.
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También es crucial tomar las notas tan pronto como resulte posible, después de la
observación o de la entrevista. Cuanto más tiempo transcurra entre la observación y el régistro
de los datos, más será lo que se olvide. Seria importante por ello, tratar de programar las
observaciones de modo que dejen tiempo y energia para redactar las notas.
Puede ser muy útil dibujar un diagrama del escenario y trazar los movimientos que
ocurrieron en él. En cierto sentido, es caminar a través de la experiencia que se tuvo en ese
escenario. Haceresto constituye una ayuda valiosa para recordar acontecimientos y personas. Del
mismo modo, también puede ser útil un diagrama de los lugares en que cada cual estaba sentado.
Este diagrama ayudará a recordar quién hizo cada cosa y a las personas menos conspicuas.
Después de haber dibujado un diagrama y trazado nuestros movimientos, bosquejemos
los acontecimientos y conversaciones especificos que tuvieron lugar en cada punto antes de que
tomáramos nuestras notas de campo. El bosquejo nos ayudará a recordar detalles adicionales y
a aproximar la secuencia en la que ocurrieron los acontecimientos. Ese boceto no tiene que ser
demasiado elaborado; sólo necesita incluir palabras, escenas y acontecimientos claves que se
destaquen en nuestra mente, las observaciones primera y última de las conversaciones, y otros
ayudamemorias. La precisión y claridad que de estamanera se añade a las notas justifica el tiempo
que se pierda en trazar el bosquejo.
Si hay un retraso entre el momento de la observación /entrevista y el registro de las notas
de campo, seria necesario grabar un resumen o bosquejo de la observación o de la conversación.
En los lapsos entre observaciones en su estudio sobre el sexo impersonal en las salas públicas de
reposo, Humphreys (1975) ocasionalmente se dirigía a su automóvil para dejar grabado lo que
acababa de observar,
Puesto que las notas proporcionan los datos que son la materia prima del análisis, hay que
esforzarse por redactarías lo más completas y amplias que sea posible. Esto exige una enorme
disciplina, puesto que podemos establecer como norma general que cada hora de observación o
entrevista supone de cuatro a seis horas de redacción de notas.
Es importante no tratar de cortar por atajos, escribiendo resúmenes bosquejados,
omitiendo detalles o posponiendo el registro. Uno no sabe lo que es importante hasta no haber
estado en el escenario durante cierto tiempo. Incluso la conversación trivial puede llevar a
comprender las perspectivas de las personas cuando se la ubica en su contexto al cabo de cierto
tiempo. Muchas veces se necesitará volver atrás en busca de las notas iniciales cuando se
empiezan a analizar los datos, para hallar algo que se recuerda vagamente que fue dicho o hecho,
y no sería agradable encontrarse con que nunca se escribió nada al respecto. Desde luego, a
medida que uno conoce el escenario y a las personas y enfoca los intereses de su investigación,
puede ser más selectivo en lo que registra.
Después de haber tomado las notas de campo, habría que recoger también los fragmentos
de datos perdidos, pues muchas veces recordamos cosas, días o incluso semanas después de
haberlas observado. A veces los acontecimientos y conversaciones se recuerdan después.
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Buscar un experto o colega que lea nuestras notas de campo. Este es probablemente el
mejor modo de motivarse para tomar notas sesión tras sesión durante cierto lapso. En virtud de
su distancia respecto de la dinámica del escenario, los lectores pueden también señalar temas
emergentes que escapan al observador.
Las notas de campo deben incluir descripciones de personas, acontecimientos y
conversaciones, tanto como las acciones, sentimientos, intuiciones o hipótesis de trabajo del
observador. La secuencia y duración de los acontecimientos y conversaciones se registra con la
mayor precisión posible. La estructura del escenario se describe detalladamente. En resumen, las
notas de campo procuran registrar en el papel todo lo que se puede recordar sobre la observación
o sobre la conversación. Una buena regla establece que si no está escrito, no sucedió nunca.
En cuanto a la grabación y tomas de nota en el campo no es conveniente hacerla por lo
menos hasta que el investigador haya desarrollado una idea del escenario y puedan entender los
efectos del registro sobre los informantes. Es ingenuo suponer que un individuo nos revelará
inmediatamente sus conductas y pensamientos privados mientras está siendo filmado o grabado.
Incluso más que la grabación, la toma de notas recuerda a la gente que está bajo una
vigilancia constante y aleja de áreas en las cuales el observador está interesado,
Si la dificultad en recordar es mucha, se podría ir a algún lugar con privacidad, como por
ejemplo un baño, para anotar palabras y frases clave que más tarde ayudarán a recordar
acontecimientos producidos duranteuna sesión de observación prolongada. Se puede utilizar una
libreta o anotador pequeños, que caben en un bolsillo sin hacerse notar.
Respecto a la forma de las notas sería conveniente tener en cuenta las siguientes normas:
Comenzar cada conjunto de notas con una carátula titulada. Esa carátula debería incluir al
menos:
- la fecha en que tuvo lugar la observación o de la entrevista,
- el momento y el lugar de la observación o entrevista,
- el día y el momento en que se realizó el registro por escrito,
- y titular cada conjunto de notas con una frase que recuerde el contenido.
Incluireldiagrama del escenario alprincipio de las notas, Trazar los propios desplazamientos
e indicar en qué página de las notas se describe cada movimiento. Esto servirá como referencia
cómoda cuando se deseen controlar acontecimientos específicos. Además para los que cuentan
con alguien que lee sus notas, el diagrama les permite proporcionar al lector un punto de refe-
rencía útil.
Dejar márgenes AY¡jicientemente amplios para comentarios. Los márgenes amplios también
permiten añadirpuntos olvidados en un momento posterior al de la redacción, y codificar las notas
en la etapa de análisis de la investigación. Si se utiliza procesos informáticos para registrar los
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datos esto no seria necesario, puesto que hay una opción específica de comentarios que los
distingue perfectamente del texto escrito normal.
Utilizar con frecuencia el punto y aparte. Además de facilitar un estilo de redacción ágil y
directo, permite también, tal como se señala en el análisis de los datos, realizar este análisis
cortando literalmente las notas y agrupando los fragmentos por temas. La tarea de codificar y
recortar las notas será más fácil si se han iniciado párrafos nuevos para cada acontecimiento,•
pensamiento o tema.
Emplear comillas para registrar observacione& Strauss y otros (1964) sugieren que el
investigador emplee comillas dobles para diferenciar el recuerdo exacto, comillas simples para
indicar una menor precisión en la expresión, y omitir las comillas para indicar un recuerdo
razonablemente aproximado.
tisar seudónimospara los nombres de penvonas y lugares. Mantener la confidencialidad de los
datos y de las informaciones obtencidas (Humphreys, 1975; Johnson, 1975; Van Maanen,
1982, 1983). Nada se pierde utilizando seudónimos para lugares y personas.
Las’ notas deben conservarsepor lo menas’ triplicadas. Una copia para tenerla siempre al alcance
de lamano, otra para guardarla en lugar seguro y una tercera para pasársela a posibles lectores.
Además hay que tener en cuenta que al comenzar a analizar los datos, se necesitarán una o más
copias adicionales para codificar y cortar los fragmentos.
J)erencíar las’ datos descriptivas’ de los comentarios de/investigador. Las notas de campo no
deben incluir sólo descripciones de lo que ocurre en un escenario, sino también un registro de los
sentimientos, interpretaciones emergentes, intuiciones, preconeeptos del investigador y tareas
futuras de indagación. Estos comentarios subjetivos deben distinguirse claramente de los datos
descriptivos mediante el empleo de paréntesis y las iniciales “CO.” (“comentarios del
observador”). Al registrar estas definiciones subjetivas como “comentarios del observador”,
identificamos áreas para investigaciones y análisis futuros. Estos comentarios proporcionan un
registro corriente de los intentos del observador por entender el escenario y se convierten en
extremadamente valiosos durante la fase de análisis de la investigación. Un ejemplo que ponen
Taylor y Bodgan (1992, 83) puede ser suficientemente significativo:
(CO. Aunque no lo demuestro, me pongo tenso cuando los internados se me aproximan
sucios de comida o excrementos. Tal vez los empleados sientan lo mismo y por eso con
frecuencia los traten como a leprosos.)
Notas detalladas de los e.scenariosj) las actividades. En las notas de campo debe describirse el
escenario de la investigación y las actividades de las personas. Al redactar las notas, hay que
esforzarse por describir el escenario y las actividades con detalles suficientes como para dar forma
una imagen mental del lugar y de lo que en él ocurre. Algunos investigadores escriben sus notas
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de campo bajo la forma de narraciones eventuales de lo que una cámara captaría en una película
Una descripción detallada del escenario y de la posición de las personas en su seno proporciona
importantes aprehensiones sobre la naturaleza de las actividades de los participantes, sus pautas
de interacción, sus perspectivas y modos de presentarse ante los otros. Aunque en las notas de
campo sólo se necesita describir una vez cada escenario, es preciso estar sintonizado con los
cambios que se produzcan. Estos cambios pueden reflejar modificaciones en el modo en que las
personas se ven a sí mismas o a otras. Por ejemplo, un cambio en la distribución de los comensales
en un comedor para maestros, puede reflejar un cambio en las relaciones sociales de la escuela.
Describircuidadas’amente a las’ personas’ en las’ notas’. Cada persona transmite cosas importantes
sobre sí misma y asume supuestos respecto de otros sobre la base del modo de vestir, de llevar
el cabello, de las joyas que se usen, de los accesorios, del comportamiento y del aspecto general.
Goffman (1959, 1963, 1971) utiliza la expresión “manejo de la impresión” para designar el modo
en que las personas tratan de influir activamente sobre lo que los otros piensan acerca de ellas,
a través de sus aspectos y acciones. Debemos percibir esos rasgos de la gente que proporcionan
comprensión sobre cómo ella se ve a sí misma y queire ser vista por los otros. ¿Qué tipo de rosa
usa? ¿Formal o informal? ¿Los hombres llevan el pelo largo y tienen barba o están rapados?
¿Cómo caminan? ¿Llevan joyas?, etc.
Emplear términos descriptivos y no evaluativos en la toma de notas. Las sensaciones,
evaluaciones e interpretaciones del investigador deben ser incluidas en los ‘comentarios del
observador’. Al hacerlo así, se podrán identificar áreas posibles de investigación o análisis sin
presuponer que todos los participantes han de ver las cosas exactamente como el investigador.
Las personas, lo mismo que los escenarios, deben ser descritas en términos concretos y no
evaluativos. Palabras tales como ‘típico’, ‘timido, ‘ostentoso’, ‘agresivo’ son interpretativas y no
descriptivas
Registrar además aquellos detalles accesorios del diálogo (los gestos, las comunicaciones no
verbales, el tono de la voz y la velocidad del discurso de las personas, etc.) que nos ayudan a
interpretar el significado de sus palabras; registrar la propia conducta en e/campo ya que nos
permitirá comprender las palabras y acciones de las personas en el contexto en que fueron
pronunciadas o realizadas; también es conveniente registrar lo que no se comprende, puesto que
incluso los comentarios más incomprensibles pueden adquirir su sentido cuando se los considera
a la luz de conversaciones o acontecimientos ulteriores.
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D. Análisis e interpretación de la información ¿qué hacer con los
datos?
Una vez vistos los instrumentos a utilizar en el proceso de investigación evaluativa que
supone el estudio en que se centra esta tesis, voy a describir a continuación el proceso de análisis
que se va a llevar a cabo con los datos recogidos.
El análisis de datos hace referencia a los procesos de reducción de grandes cantidades de
datos para su tratamiento e interpretación de forma coherente y comprensiva.
El análisis de los datos es un proceso en continuo progreso en la evaluación de carácter
cualitativo, es decir, a la vez que se van recogiendo datos han de ir analizándose para ir descu-
briendo los temas emergentes, las interpretaciones y explicaciones posibles que pueden hacer
cambiar de rumbo la orientación del proceso evaluativo. “En lugar de relegar el análisis a un
período posterior a la recogida de datos, los etnógrafos analizan la información de que disponen
a lo largo de todo el estudio” (Goetz y LeComptc, 1988, 173).
Existen distintos modelos de análisis de datos. Voy a exponer en primer lugar el propuesto
por Goetz y LeCompte (1988) por ser el más extenso y pormenorizado.
Estas autoras describen inicialmente el proceso genérico de pensar los datos y
manipularlos, que denominan “teorización”, para pasar a continuación a presentar estrategias
analíticas generales que guían la totalidad del proceso de investigación.
La percepción hace referencia a la atención, no sólo a las variables designadas a priori
como foco de estudio, sino a todos aquellos factores constitutivos de los fenómenos o que
influyen en ellos.
La comparación, contrastación, agregación y ordenación componen el proceso general de
categorización y es mediante este proceso que “el etnógrafo da comienzo a su descripción de
base de una cultura” (Goetz y LeCompte, 1988, 178). La categorización, por tanto, requiere que
los investigadores y los participantes describan lo que observan, dividan en unidades los
fenómenos e indiquen cómo esta unidades se asemejan y distinguen entre sí. La siguiente etapa
de la categorización seda descubrir los elementos relacionados entre sí y agregarlos o agruparlos
bajo esas categorías.
La TEORIZACIÓN lo entienden como el proceso cognitivo consistente en descubrir o
manipular categorías abstractas y relaciones entre ellas, que se usa para desarrollar o confirmar
las explicaciones del cómo y por qué de los fenómenos, y que está constituido por las tareas
formales de percepción, comparación, contrastación, agregación, ordenación, establecimiento de
vínculos y relaciones y especulación. Afirman que cada una de estas tareas se subsume en la
siguiente, y que todas están presentes en una u otra medida en todo su desarrollo
,
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Por ejemplo, Goetz (1976) define la categoría “integración personal” como el conjunto
de estrategias utilizadas por los alumnos para relacionar de alguna forma sus experiencias o ideas
con un modelo ambiental. Un elemento o incidencia agregado a esa categoría sería para esta
autora en su investigación el siguiente: “cuando George anunció orgullosamente durante la puesta
en común que el marido de su madre iba a adaptarlo legalmente, pareció, por las respuestas del
grupo, que prácticamente todos eran adaptados, conocían a alguien que lo era o estaban
considerando llegar a serlo”. A su vez distingue varias subcategorías dentro de la integración
personal: modelado, demosctración, relato de anécdotas, comentarios, verbalizaciones solitarias
(Goetz, 1976, 41).
La agregación de los datos según sus semejanzas y diferencias o la creación de categorías
taxonómicas como la anterior son necesarias para la determinación de la frecuencia de los
fenómenos, Una vez identificados los elementos, es posible reducirlos a forma cuantificable
examinándolos, elaborando listas, codificándolos y asignándoles puntuaciones. A continuación,
se puede determinar sus relaciones simplemente efectuando comparaciones, idenficando
asociaciones subyacentes o estableciendo inferencias,
El descubrimiento de vinculos y la confirmación de relaciones entre constructos o clases
de éstos supone determinar la secuencia de los fenómenos y efectuar inferencias respecto de su
asociación y causalidad recíproca. Todo invesgador procede inductivamente para generar
enunciados de relaciones y deductivamente para comprobar dichos enunciados en el campo, al
mismo tiempo que desarrolla teorías e hipótesis basadas en los datos que va recogiendo.
El cuarto componente de la teorización es la especulación, que exige el establecimiento
de inferencias, mediante la eliminación de hipótesis rivales y la postulación de relaciones y
constructos que posteriormente deben ser examinados. Permite ir más allá de los datos y
conjeturar lo que ocurrirá en el fUturo.
Este es el proceso de análisis e interpretación de los datos recogidos a lo largo de la
investigación etnográfica. Pero ¿qué estrategias analíticas se utilizan durante este proceso?
Para estas autoras son cinco: la inducción analítica, las comparaciones constantes, el análisis
tipológico, la enumeración y los protocolos observacionales estandarizados.
La inducción analítica implica el examen de los datos en busca de categorías de’
fenómenos y de relaciones entre ellas; con ese fin, se desarrollan tipologías e hipótesis de trabajo
a partir de los casos iniciales, que posteriormente van siendo modificadas con la aparición d&
casos nuevos (Znaniecki, 1934; Robinson, 1951). El ejemplo clásico de inducción analítica lo
constituye cl análisis de Lindesmith (1947, 1968) sobre los drogadictos, en el que el autor intentó.
explicar las diferentes adicciones a los apiáceos. Mediante una serie de casos negativos con los
que revisó sucesivamente varias explicaciones, infirió un conjunto de proposiciones predictoras
de las circunstancias conducentes a la adicción.
Las comparaciones constantes es una estrategia diset’íada por Glaser y Strauss (1967)
que combina la codificación de categorías inductivas con un proceso simultáneo de comparación
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de todas las incidencias sociales observadas. Amedida que se registran y clasifican los fenómenos
sociales se los compara en las distintas categorías en que han sido integrados. Así, el descubri-
miento de relaciones o generación de hipótesis comienza con el análisis de las observaciones
iniciales, es perfeccionado continuamente en el curso de los procesos de recogida y análisis de
datos y retroalimenta la codificación de las categorías. Al compararse constantemente los
acontecimientos detectados con otros anteriores, se pueden descubrir nuevas dimensiones y
relaciones. Un ejemplo de la aplicación de esta estrategia la tenemos en el análisis de Glaser y
Strauss (1965, 1968) deI trato institucional dado al fenómeno de la muerte. Estos autores
desarrollaron una teoría predictiva de las reacciones ante la muerte comparando las respuestas de
los pacientes agonizantes y dc todos los participantes relacionados con ellos en un contexto
hospitalario.
El análisis tipológico consiste en dividir todo lo que se observa en grupos o categorías
sobre la base de alguna regla de descomposición de los fenómenos
.
La enumeración es utilizada para el control de calidad de los datos o como complemento
de los datos descriptivos de cara a cálculos de frecuencia en que se dan determinados fenómenos.
Aportan informaciones que ftmdamentan la existencia y validez de las categorías e hipótesis de
una investigación y se aplican una vez desarrolladas éstas. Su papel en la investigación es el de
un miniestudio diseñado para corroborar ciertos fenómenos. El análisis de Ogbu (1974) sobre las
orientaciones educativas en un vecindario multiétnico en California incluye datos cuantitativos
relevantes para la enseñanza escolar: composición y características socioeconómicas de las
familias, composición étnica de la población, tasas de desempleo en la comunidad, nivel de
estudios de los padres, etc.
Los protocolos observacionales estandarizados están formado por una combinación de
técnicas de recogida y análisis de información y consiste en la aplicación de cualquiera de los
centenares de protocolos observacionales estandarizados existentes
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Constructivo 4 ~. Enu incralivo
Inducción
Analítica
Gcncratw Subjetivo
Coniparacióh
Constante ¡
~~~~~~1
Tipologías 1
.1
Enunerac.o¶
veriñcaíív ~ Objdivc’
Protocolos
Obscrvncion es
Estandarizad
lnducl,vo ~ Deductivo
Ilustración 19. Características relativas a las estrategias analíticas seleccionadas por
Goetz y LeCompte (1988, 1 86).
Pues bien, una vez vista someramente la propuesta de Goetz y LeCompte (1988)
repasemos, también de forma muy breve, algunos de los procesos de análisis expuestos por
Santos Guerra (1990) en su libro Hacer visible lo cotidiano.
Análisis arbóreo funcional, que denomina así porque su representación es como la figura
de un árbol invertido. Varias hojas (unidades mínimas de análisis) se agrupan en una rama
(conjunto de unidades mínimas de análisis), que a su vez se agrupan en un pequeño tronco (suma
de unidades mínimas de análisis), y varios troncos en un tronco raíz (total de unidades mínimas
de análisis).
La ‘unidad mínima de análisis’ es la opinión emitida por un estamento o parte de ese
estamento sobre uno de los aspectos de la dinámica del Centro. El ‘conjunto de unidades mínimas
de análisis’ es la síntesis de las opiniones emitidas por los diversos estamentos consultados. La
suma de unidades mínimas de análisis’ agrupa las opiniones de los diversos estamentos
consultados. Y el ‘total de unidades mínimas de análisis’ es la visión global del centro, emitida por
todos los miembros de la Comunidad escolar. Un ejemplo de este proceso de análisis arbóreo en
la evaluación etnográfica de un centro escolar se puede ver en Plaza (1987, citado en Santos
Guerra, 1990, 125).
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Finalmente, como última propuesta voy a pasar a desarrollar el análisis que introducen
Taylor y Rogdan (1992). Este es una de las estructuras de análisis de datos que me parecen más
adecuadas y prácticas a la hora de utilizarla en esta tesis porque es la que sigue manteniendo más
el espíritu de lo propiamente cualitativo, aunque no quita para que también se introduzcan algunas
de las técnicas vistas anteriormente.
Este modelo de tratamiento de datos se articula en tomo a la comprensión de tales datos
y la búsqueda del sentido de los mismos a través del rastreo de categorías o teínas emergentes
básicos en las notas de la observación, en las transcripciones de las entrevistas, en los resultados
del análisis documental, etc.
Se trataría, por tanto, de ir más allá de la mera reconstrucción “neutral” de los escenarios,
las situaciones, las experiencias y los hechos. Hay que adentrarse en los significados e
interpretaciones compartidas por los miembros de todos los sectores educativos, para poder
comprender lo que realmente ocurre y por qué ocurre.
Este proceso de análisis y comprensión de los datos, tendría los siguientes pasos:
Análisis arbóreo epistemológico, siguiendo a Woods (1987) que planteaun sistema de
análisis arbóreo presidido por el eje conceptual: progresiva abstracción de los criterios de análisis.
En el momento de registrar los datos se hace ya un análisis especulativo, añadiendo a los datos
extraidos de la realidad algunas indicaciones teóricas pertinentes entre paréntesis. A continuación
se clasifican y categorizan los datos dividiéndoles en grupos en función de esas categorías
identificadas y de subcategorías dentro de ellas. Posteriormente seforman conceptos acuñados
por el investigador, que pueden ser símbolos culturales del grupo (Spradley, 1979), términos del
propio grupo observado, etc. También se construyen modelos que representen la realidad del
centro o alguno de sus aspectosa pequeña escala. Y también tipologías que permitirán organizar
una masa de datos en torno a una estructura determinada. Finalmente sc podrían elaborar teorías
que expliquen las relaciones existentes entre los diferentes fenómenos y que nos ayuden a la
comprensión de la realidad con independencia de toda aplicación
.
Descubrimiento
Leer datos
Registrar tema
Buscar temas recurrentes, emergentes
Codificación
Establecer categorías de codificación
Codificar los datos
Separar los datos según categorías
Ver qué datos sobran
Refinar análisis
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1. Etapa de Descubrimiento
2. Etapa de codificación
Interpretación
Elaborar interpretaciones
Elaborar modelos explicativos
Elaborar teorías
Relativización de datos
Solicitados vs. no solicitados
Influencia del observador en escenario
Datos directos vs. no directos
Fuentes vs. fuente
Nuestros propIos supuestos
a. Leer los datos repetidamente no sólo por los implicados en la evaluación sino~
también por alguien ajeno a ella. Una mirada ajena puede a veces descubrir aspectos sutiles que
a los propios interesados se les puede pasar por alto.
b. Buscar y registrar los temas recurrentes, emergentes: temas de conversación,
vocabulario, actividades recurrentes, dithos y proverbios utilizados. Registrar toda idea
importante que se tenga durante la lectura y reflexión de los datos
.
a. Establecer categorías de codificación: ideas claves, temas recurrentes,
tipologías, etc., que se desprendan de los datos observados o propuestas
por los que están desarrollando el proceso de evaluación. Un tema de
conversación recurrente puede tomarse como categoría de codificación.
b. Depurar el listado de categorías: una vez hecho el listado de categorías, repasar
la lista y ver cuáles pueden ser suprimidas porque se superponen.
c. Simbolización de las categorías: a continuación asignar un número o letra a
cada categoría de codificación (con más de un símbolo se puede identificar
relaciones lógicas entre dichas categorías). Por ejemplo, el número 3
podría indicar la tipología de los alumnos/as tal como la ven los profeso-
res, y las letras podrían referirse a tipos específicos: 3a, colaborativos; 3b,
con reacciones agresivas; 3c, con problemas de lectoescritura; etc.
d. Codificar todos los datos registrados en función de las categorías anteriormente
establecidas: asignar cada dato a su categoría correspondiente mediante
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un sistema de identificación muy visual y fácil de reconocer (se puede
escribir en el margen el número asignado o letra correspondiente a cada~
categoría o generar un campo en la base de datos donde se pueda
identificar esta clave). Se deben codificar tanto los datos negativos como
los positivos relacionados con la categoría de que se trate. Sucede normal-
mente que un mismo dato pertenezca a varias categorías (se les ha de
asignar los códigos de todas ellas) o que muchos datos se aglutinen en
torno a una de ellas. La clave de esta codificación es hacer que los códigos
se ajusten a los datos y no a la inversa.
e. Separar los datos según categorías: Se puede hacer bien manualmente,
recortando el material registrado y colocando cada recorte en carpetas o
sobres de archivo o bien informáticamente utilizando un buen procesador
de textos o una base de datos documental (no realcional). Aunque si se
quiere hacer de una forma sofisticada hay ya bastantes programas de
análisis y tratamiento de datos cualitativos en el mercado (Aquad, The
Ethnograph, Hyperresearch, etc.). Pero eso sí, cuando se separan los
datos, se haga de la forma que se quiera hay que contextualizarlos mínima-
mente (si se recoge una respuesta, incluir la pregunta que la dio origen, si
un suceso su contexto espacio-temporal, etc.)
f Ver qué datos sobran, aquellos que no se han incluido en ninguna categoría con
el fin de establecer nuevas categoría o redefinir las ya existentes. No
obstante, tener en cuenta que no es necesario forzar el análisis, puesto que
ninguna evaluación de carácter cualitativo utiliza todos los datos
recogidos.
g. Refinar el análisis comparando diferentes datos relacionados con cada
categoría, refinando y ajustando ideas. Algunos temas que parecían
oscuros aparecerán claramente iluminados, pero también algunas
categorías perderán su validez o no se ajustarán a los datos, teniendo que
descartarlas. Aparecerán contradicciones y casos negativos, sobre todo en
un mundo tan cargado de valores e ideologías como es la educación.
3. Relativización de datos: es necesario saber la forma en que fueron producidos,
recogidos y registrados los datos para poder evaluar su credibilidad.
a. Solicitados o no solicitados: hay que tener en cuenta si la gente, cuando
responde a las preguntas, dice cosas distintas que cuando habla por propia
Iniciativa.
b. Influencia del propio observador en la reacción de las personas observadas a su
presencia, e influencia de la presencia de otras personas en la actuación de
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E. Informe de evaluación: ¿cómo utilizar la información?
El resultado final de la evaluación, discutido y negociado entre todos los participantes para
llegar a un cierto consenso sobre las conclusiones, no sólo sirve para mejorar el proceso de
proceso de funcionamiento de la organización, sino que también puede servir como informe base
para posteriores procesos de investigación evaluativa, como memoria a presentar a la
Administración sobre la labor educativa desarrollada, como documento a difundir y a publicar de
cara a hacer partícipes a otros compañeros y compañeras de la experiencia que se está llevando
a cabo, como propuesta de análisis y discusión con otros profesionales, como material de
innovación para experiencias similares que se quieran desarrollar en otros contextos semejantes,
etc.
Por eso es necesario que el informe final de la evaluación no se quede como mero
documento interno, sino que se convierta en un documento con un presentación y una estructura
que contribuyan a una mayor comprensión del mismo y a una difusión lo más amplia posible.
Además, ya dije anteriormente que esta es una de las formas más utilizadas para ofrecer
una información entendible y lo más gráfica posible de la cultura organizacional mediante
tipologías explicativas.
los sujetos observados. Recoger si había diferencias en lo que hacían y.
decían cuando estaban solos frente a cuando había otra gente en el lugar.
c. Datos directosversus indirectos: los indirectos suelen ser más imprecisos pues,
se basan en datos de terceros, y por lo tanto las interpretaciones basadas
en estos datos suelen ser mucho más imprecisas.
d. Fuentes versus fUente: recoger en los informes si los datos reflejados se deben
a una sóla persona o a varias, pues da mucho mayor peso y consistencia
a la interpretación el aval de un grupo amplio que la opinión de una sola
persona.
e. Nuestros propios supuestos: el mejor control de las parcialidades del equipo de
evaluación es la autorreflexión crítica. Para entender los datos y las
interpretaciones se necesita alguna comprensión de las propias perspecti-
vas, la propia lógica y los propios supuestos.
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Para ello seda conveniente que el informe cumpliera los siguientes requisitos:
Podría tener los siguientes apartados:
- Que Ibera breve, claro y preciso: lo más relevante y significativo. La farragosídad y la excesiva
abundancia de datos o reiteraciones hace tediosa su lectura,
- Que utilizara un lenguaje asequible al destinatario. Un lenguaje críptico, cargado de expresiones
técnicas o artificiosas de pretendida cientificidad, esconde una cierta inseguridad y hace inútil el
trabajo.
- Que la redacción no sea aburrida, dificil o árida.
- Que se adecúe lo más posible la redacción del mismo al destinatario al que va dirigido: no es lo
mismo un informe para la Administración, que para profesores o para el público en general que
no tiene por qué ser experto en materia educativa.
- Que la redacción del informe y su entrega no se demore mucho, pues la dinámica educativa en
estos programas varía con el tiempo muy rápidamente y porque se pierden actualidad y el interés
por el resultado de la evaluación.
Que no contenga críticas ni descalificaciones personales, ni se emitan juicios de valor sobre la
actuación de cualquier persona, sino descripciones de hechos y situaciones e interpretaciones de
las mismas.
1. INTRODUCCIÓN
* Objetivos del informe
* Audiencia a la que va dirigido
* Justificación teórica y metodológica: modelo o diseño de la investigación
utilizado y las razones de su elección.
2. CONTEXTUALIZACIÓN O DESCRIPCIÓN DEL PROGRAMA EVALUADO
* Datos históricos
* Datos situacionales: marco geográfico, conjunto demográfico, ambiente social,
etc.
* Escenario investigado y modo de vida del grupo
3. PARTICiPANTES O SUJETOS DEL ESTUDIO
4. PROPÓSITO DE LA EVALUACIÓN (para qué)
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Siguiendo a Fernández Sierra y Santos Guerra (1992), para la lectura de los informes
sería conveniente dar las siguientes claves:
5. ASPECTOS QUE SE HAN EVALUADO
6. ESTRATEGIAS DE RECOGIDA DE DATOS
* Metodología: cómo se recogieron e interpretaron los datos.
* Instrumentos que se emplearon
* Tiempo y extensión de la evaluación
* Instrumentos de control y contrastación de los datos
‘7. ANÁLISIS DE LOS DATOS: técnicas empleadas
8. EXPERIENCIA DEL INVESTIGADOR Y SUS ROLES: diario de campo.
9. CONCLUSIONES
* Resultados (con cuadros sinópticos en forma de mapas, tablas de frecuencias,
esquemas, dibujos, fotografias).
* Interpretaciones: comentarios interpretativos para captar, exponer y encuadrar
el significado contenido en las diferentes viñetas e informes. Reconstruc-
ción nueva de sentido por parte del investigador y los participantes.
* Posibles ‘hipótesis’ de futuras investigaciones.
* Discusión teórica con la que el sentido captado es reinterpretado a la luz de las
teorías sociológicas, pedagógica, psicológicas, antropológicas... Este
marco teórico no pretende aislar y sistematizar unidades básicas de
comportamiento social trasladables y generalizables a la sociedad en.
general, sino, como dice Gcertz, revelar cómo los grandes temas de la
sociedad son manejados y resueltos específicamente en una escena
concreta.
10. PROPUESTAS
Personas: cada una, una clave.
Lugar y forma de recogida de datos: entrevista, cuestionario, sesiones de evaluación con
los participantes, etc.
Fecha: dia, mes y año.
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El primer dato dentro de cada paréntesis indica laIs persona/s que emiten la información.
El segundo dónde y cómo se recogió y el tercero la fecha de recogida. Los datos van separados
por (;).
Se hace necesana, ademas de una reflexión constante, la división en fases de la evaluación
y la redacción de informes parciales a fin de posibilitar la reorientación paulatina del programa.
Con el informe se concluye la primera fase del proceso de investigación evaluativa
participativa. La reestmcturación del programa, la mejora de la práctica profesional es el siguiente
momento tan importante y necesario como todos los anteriores. El tercer paso, dentro de este
proceso de investigación-acción sería el nuevo proceso evaluativo participativo de las nuevas
prácticas y mejoras introducidas. Por lo que podemos decir que este proceso de Investigación
Evaluativa Participativa (IEP) es un proceso permanente y continuado, necesario e inserto en
la propia dinámica de cualquier práctica educativa,
Cuando nos embarcamos en un proceso de evaluación cualitativa, en la que consideramos
y ofrecemos los informes como documentos de discusión social para el cambio y la mejora del
programa en estudio, es imposible evadir los conflictos que la evaluación haya provocado o haya
hecho aflorar. Pero, por otra parte, el evaluador, ni tiene en sus manos la solución de los
problemas, ni debe convertirse en el ‘protector-salvador’ de la organización ni de los que en ella
participan. Su labor de dinamizador de los procesos de reflexión y debate entre los diversos
individuos y partes implicadas, ofreciendo junto al análisis de los datos proposiciones que
vislumbren la superación de las crisis, es un trabajo altamente complicado y dificil que ha de
abordar serena, cabal y racionalmente (Fernández Sierra y Santos Guerra, 1992>.
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XV.- Metaevaluación: ¿cómo evaluar el proceso de investiga-
ción evaluativa participativa?
A. Introducción
Como dice Lee J. Cronhach y asociados (1980) en su tesis número 88, “las revisiones
(reviews) de una evaluación favorecen un avance de la misma, así como las revisiones desde
diversas perspectivas
Sería por tanto conveniente valorar si la investigación evaluativa que se ha desarrollado
ha sido diseñada y ejecutada adecuadamente y si sus resultados se pueden considerar legítimos,
es decir, controlar la calidad de la propia evaluación. La falta de fiabilidad y de validez es un
peligro serio para el valor de los resultados del trabajo de investigación evaluativa de toda una
comunidad educativa embarcada en un proyecto de mejora del propio funcionamiento de la
organizacion.
Esta metaevaluación supone que tanto el equipo de investigadores como el propio proceso
de evaluación se han de autocontrolar a partir del diseño del proceso de investigación evaluatiya
y del empleo de la metodología adecuada a lo largo de todo el período en que se desarrolle el
trabajo. En esta metaevaluación han de tomar parte, emitiendo expresamente su opinión valorati-
va, todos los implicados en el proceso. Y sería conveniente que se sometiera a la crítica de
expertos externos a la organización y a la evaluación, a lo largo del proceso o al concluir éste.
El objetivo que persigo en este apanado es aplicar los fundamentos de la fiabilidad y de
la validez internas y externas propias de la tradición positivista, al trabajo de los investigadores
cualitativos y en concreto de los etnógrafos siguiendo los planteamientos desarrollados por Guha
y Lincoln, 1982; Guba, 1983; Goctz y LeCompte (1988); Santos Guerra, 1990,, 1992; y otros.
En este proceso, por una parte traduciré dichos fundamentos a términos relevantes para los
propios investigadores de las corrientes cualitativa, etnográfica y fenomenológica, asi como
sociocrítica y por otra trataré de establecer algunas directrices para evaluar la calidad de los
componentes fundamentales de una investigación evaluativa participativa
.
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B. Las fuentes de contaminación o error en la evaluación cualitativa
1. La historia
“La historia afecta a la naturaleza de los datos recogidos y los fenómenos raras veces
permanecen constantes” (Goctz y LeConipte, 1988, 225). Es el problema de Heráclito: nadie
puede bañarse dos veces en el mismo agua del río.
Detallar los cambios producidos en el programa, personas y medio, explicitar, hasta donde
sea posible, si éstos se deben a la intervención, a la maduración individual o a otros factores o
circunstancias, ayudará, sin duda, a la comprensión del trabajo y al refUerzo de su calidad.
2. Las teorías previas, tradiciones e ideologías que marcan la investigacién
Todos utilizamos teorías como modelos mediadores para captar la realidad, analizarla,
comprenderla y discutiría (Gimeno Sacristán, 1985). Y estas teorías condicionan e influyen en
el diseño y la ejecución del proceso de investigación evaluativa.
Las orientaciones teóricas que enmarcan y configuran una evaluación están influidas por
la experiencia vital, la ética, la ideología, la formación del equipo evaluador y de los participantes
o la ‘moda’ filosófico-epistemológica del momento.
Su reconocimiento explícito evitará que sean fuentes de error del trabajo. Así como la
reflexión continua, el contraste y la crítica de nuestras concepciones epistemológicas.
3. El propio equipo de evaluadores
a) Su rol
El status y las relaciones que se hayan establecido entre el evaluador y los participantes,
condiciona la información que éstos le van a dar (lo pueden ver o sentir como amigo, superior,
confidente, fiscal, etc.). Como dice Wax (1971) el flujo de información depende del rol socia! que
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se adquiere en el seno del grupo en estudio, así como del conocimiento que dicho grupo considera
apropiado que posea quien desempeña dicho rol.
“El hecho de que los datos etnográficos dependan de las relaciones sociales entre el
investigador y los participantes exige una información clara de los roles y status de aquel en los
grupos estudiados” (Goetzy LeConipte, 1988, 218).
b) Su formación
Influye la formación de los investigadores. Hace falta una “subjetividad disciplinada”
(Erickson, 1977), realizar un esfuerzo constante de autocrítica y crítica compartida para vencer
el sesgo de las observaciones e interpretaciones de los fenómenos sociales en estudio.
Es también importante recordar que el tipo de formación a que hemos sido sometidos
como investigadores ha pasado por una gran presión etnocéntrica, donde el sujeto de la
investigación es el investigador y el objeto de la misma el investigado. Esto aparecerá muchas
veces de forma inconsciente e implícita.
Como mantienen Goetz y LeConipte (1988, 228) “los sesgos derivados de su formación
académica pueden provocar deformaciones en los datos. Por ejemplo, pueden aparecer sesgos
disciplinares, a veces implícitos, en las categorías seleccionadas por el investigador para el análisis
y codificación de sus datos”,
c) Su personalidad
La personalidad de los investigadores se refleja en la dinamización y participación de los
implicados en la propia evaluación, en el talante que adquiere la misma investigación, incluso en
la forma de confeccionar y presentar los informes.
El trabajo realmente en equipo es una fuente de fiabilidad: que haya siempre más de un
observador; revisar los datos y hallazgos con otros colegas. Se consigue así una mayor
intersubjetividad, una mejor estabilidad de los datos e incrementa la validez del trabajo. Sobre
todo cuando los componentes del equipo han recibido con anterioridad una extensa formación y
triangulan entre ellos el significado de las observaciones realizadas hasta alcanzar un acuerdo
(Beckery otros, 1961, 1968; Spindler, 1973; Tikunoffy otros, 1975; Peshkin, 1978). También
sería necesario contrastar la reacción y la confirmación de los participantes de los datos y las
conclusiones obtenidas (Wax, 1971).
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4. Los informantes
Cada miembro del grupo en estudio tiene acceso a una información determinada, sin tener
acceso por sí sólo a todos los datos, pudiendo proporcionar datos de los aspectos que conoce,
bajo su óptica personal y filtrada por sus intenciones e intereses, explícitos o tácitos.
Los informantes pueden disimular, presentar una imagen idealizada de sí mismos, o decir
al investigador lo que creen que debe o quiere escuchar. Esta situación la describe Yoors (1967)
respecto a los gitanos, cuyas mujeres recurren a la buenaventura como un conjunto de invenciones
para satisfacer la curiosidad de los antropólogos y protegerse al mismo tiempo de ella.
Los participantes observados pueden actuar de modo anormal, sobreactuar o hacer el
payaso, sobre todo si se trata de adolescentes o jóvenes.
Los datos ofrecidos en las entrevistas pueden ser mentira, o pueden ser verdades a medias
en las que se ha omitido informaciones relevantes, o su capacidad de expresión puede ser muy
deficitaria (Dean y Whyte, 1958).
Las peculiaridades personales y sociales de los informantes pueden inducir a interpretacio-
nes diversas (de distintos evaluadores) provocadas por las diferentes informaciones recibidas...
El investigador naturalista debe incluir en sus informes explicaciones sobre “las decisiones que
condujeron a la selección y descripciones pormenorizadas de estas personas” (Goetz, 1980).
Por otra parte, los datos ofrecidos por los informantes no dependen sólo de los sujetos
elegidos, sino de las situaciones y condiciones sociales: el lugar, las circunstancias y la presencia
o ausencia de otras personas. Los informantes pueden no considerar igualmente apropiado revelar
la misma información en contextos y circunstancias distintas, o cuando están solos o en un
contexto grupal. Por eso es importante incluir en las descripciones de los contextos “no sólo sus
características, sino también sus funciones y estructuras” (Goetz y LeCompte, 1988, 219).
Santos Guerra (1992) propone, para evitar esta fuente de contaminación “realizar un
muestreo teórico, temporal y variado de los participantes y, al mismo tiempo, explicitar, describir
y argumentar sobre los motivos que nos llevaron a tomar las decisiones pertinentes” (152).
También sería interesante triangular la información con varios participantes y la prolongación de
la estancia en el campo para hacer disminuir las respuestas artificiales (Wolcott, 1973).
5. Los métodos de recogida de datos
Las técnicas de recogida de datos no son compartidas por todas las disciplinas que las
utilizan en la actualidad (Wolcott, 1971; Buríis, 1976; Herriott, 1977). Hasta que se desarrollen
descriptores comunes para todas estas técnicas, la descripción cuidadosa de las actividades
realizadas debe ser la norma.
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La simultaneidad de métodos, la combinación de técnicas y la pormenorización de los
procesos de recogida de datos y de decisión metodológica, son pues una posible vacuna contra
posibles contaminaciones o errores en este campo.
Sin embargo, la replicabilidad, así como la evaluación adecuada de un estudio
etnográfico, son imposibles a menos que se identifiquen con precisión y se describan
exhaustivamente las estrategias de recogida de datos: las variantes de la estrategias
observacionales y de entrevista, los distintos métodos interactivos y las estrategias
utilizadas para ampliar, modificar y matizar los datos mientras los investigadores
permanecieron en el campo. Además se debe incluir el tipo de registro de las observacio-
nes (automático o por escrito), cuándo se redactaron las notas de campo (in situ o post
hoc), las circunstancias en que se desarrollaron las entrevistas y la integración en el
estudio de los materiales obtenidos de distintas fUentes” (Goetz y LeConipte, 1988, 220).
C. Criterios de suficiencia científica
La investigación naturalista tiene criterios propios para su control de calidad, que unos
autores denominan de forma idéntica (hablan de validez y fiabilidad) a los términos empleados por
los investigadores postivistas y otros autores cualitativos utilizan denomicaciones ‘paralelas’
(credibilidad, transferibilidad, dependencia, confirmabilidad) a las utilizadas por esos investiga-
dores racionalistas; pero en ambos casos los conceptos que encierran dichas expresiones, y sobre
todo los métodos empleados para controlar la calidad científica de sus investigaciones, difieren
radicalmente. Se podrían representar estos criterios de suficiencia científica en el cuadro que nos
ofrece Guba (198!) de la siguiente forma:
Aspecto Racionalistas Naturalistas
Valor de verdad Validez interna Credibilidad
Aplicabilidad Validez externa Transferibilidad
Consistencia Fiabilidad Dependencia
Neutralidad Objetividad Confirmabilidad
Guba (1981, 80)
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Los criterios parael control de calidad de la investigación serán la credibilidad, la transferi-
bilidad, la dependencia y la confirmabilidad.
1. CREDIBILIDAD (validez interna
)
¿Lo que he observado, anotado, descrito e interpretado, se corresponde con la realidad
en estudio? Hace referencia a la exactitud de la investigación. Es decir, en qué medida las
observaciones y valoraciones son representaciones auténticas de alguna realidad (FeIto y Feito,
1978; llansen, 1979).
Habría que analizar si:
* La naturaleza de los instrumentos de evaluación y el modo de utilizarlos fue
correcta.
* La interpretación de los datos recogidos ha sido fiable y contrastada.
La credibilidad hace referencia al valor de verdad de la evaluación: a la consistencia de las
descripciones e interpretaciones de la realidad ofrecidas por los evaluadores; a si hemos empleado
los métodos adecuados para reconstruir y reflejar lo que ocurre en el escenario con respecto al
tema en estudio y si esos métodos han sido utilizados de la forma adecuada en los momentos
oportunos. Tenemos que preguntarnos si hemos medido, observado y reflejado lo que en efecto
creemos haber medido, observado y reflejado. Se trata, como diría Guba, de establecer confianza
en la verdad de los descubrimientos de esta investigación particular para los sujetos y el contexto
en los que se ha llevado a cabo la investigación.
Dentro del paradigma racionalista, la validez interna, es determinable demostrando el
isomorfismo o la similitud entre los datos de una investigación y los fenómenos que representan
estos datos. Así pues, los investigadores naturalistas, con objeto de establecer el criterio de
verdad, se preocupan principalmente de contrastar la. credibilidad de sus creencias e interpretacio-
nes contrastándolas con las diversas fuentes de las que se han obtenido los datos, la verificación
de lacredibilidad implica hacer comprobaciones entre los participantes, es decir, comprobar los
datos con los miembros de los grupos humanos que son la fuente de los datos relevantes (Guba,
1985).
Desde este mismo punto de vista, creo que este tipo de investigación que estoy planteando
tiene una fuerte validez interna puesto que se apoya en el principio básico de la verificación
intersubjetiva. Como ya he sefialado, una de las condiciones básicas de esta modalidad de
investigación es que todo el proceso debe ser realizado por todos los miembros del colectivo o
grupo afectado por el problema lo cual significa que tanto los análisis como las decisiones y demás
actividades implícitas en una investigación son producto o resultado del consenso entre todos los
sujetos implicados. Y la única posibilidad de validez que, desde Habermas, lleisenberg o Gtidel
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se puede defender con honestidad es el posible acuerdo intersubjetivo, puesto que la neutralidad
del conocimiento científico es un mito que no se sostietie ya de ninguna forma.
Los indicadores que nospermitirían comprobar estavalidez de forma exhaustiva, distintos
autores como Guba (1981), Taylor y Bodgan (1986), Santos Guerra (1990) los sitúan en la
presencia de las siguientes características a lo largo de la evaluación:
1- Que el proceso de evaluación sea prolongado: la brevedad del tiempo condiciona la
recogida de datos puesto que no es igual recoger datos en un momento concreto que a lo largo
del todo un proceso educativo. La diacronía de un proceso aporta una perspectiva mucho más
global y contextualizada que una visión sincrónica que sesga la percepción según sea el momento
en que se haga.
La interacción prolongada con una situación o contexto permite a los investigado-
res comprender lo que es esencial o característico en él (Guba, 1985).
La presencia del investigador, o del equipo de investigadores, distorsiona de forma
especial y diferente al principio que a lo largo de su permanencia lo que sucede en el escenario
en estudio. La naturalidad de las actuaciones e intervenciones de los actores va recuperandose a
lo largo de la permanencia del observador en dicho escenario, pues, él mismo, se va convirtiendo
en un elemento más del contexto. Por otra parte, la usual tendencia a comportarnos, consciente
o inconscientemente, cuando somos observados, como los demás esperan que lo hagamos va,
paulatinamente, descendiendo a lo largo del tiempo de permanencia en el lugar común, tanto por
la familiaridad de los personajes como por la dificultad psíquica de ‘seguir representando’ papeles
diferentes a los habituales, porparte de los observados, en sus diversas actuaciones a intervencio-
nes personales y profesionales.
La comprensión, por el evaluador, de las escalas de valores y pautas conductuales, así
como su adaptación al nuevo marco profesional y cultural, necesita un período de acoplamiento
lo suficientemente amplio como para adquirir la capacidad de descifrar correctamente los
significados y las claves de comunicación e interrelación de los individuos y del grupo sometido
a estudio.
2- Separación periódica del campo
Para evitar el riesgo de convertirse en nativo (sumirse o identificarse tanto con los
ambientes y culturas investigadas que ‘lo cotidiano se les haga invisible’) y de cara a reflexionar,
retomar perspectivas y reorientar enfoques. “Estas ausencias no deben ser tan largas como para
poner en peligro la coherencia del estudio o desvincular a los observadores de la evaluación y
deben aprovecharse para redactar informes, profundizar en la teoría, revisar los datos, someterse
a la crítica de los colegas”, planificar las fases siguientes, etc. (Santos Guerra, 1992, 170).
3- La contrastación con o juicio de expertos externos al proceso evaluador tanto sobre
el planteamiento de la evaluación y la recogida de datos, como el sometimiento a crítica de los
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informes parciales y finales: aportarán una visión menos parcial y sesgada que la de los implicados
en el proceso, pues éstos tienen más intereses en ély tienen la visión más mediatizada por el
contexto en el que se hallan.
4- Triangulación de instrumentos metodológicos: contraste cruzado de los datos
obtenidos por diferentes instrumentos (observación, entrevista, cuestionario, etc.) permite
amortiguar las limitaciones que tiene cada método. Se puede utilizar unos para orientar la
exploración en los posteriores y para profundizar en los datos obtenidos. La observación facilita
el descubrimiento de los temas emergentes que el cuestionario contrastará a nivel general y la
entrevista podrá profundizar y matizar de una forma detallada.
5- Triangulación de personas y valoraciones: siendo un equipo de investigación no sólo
se eliminará, al menos en parte, el sesgo de una investigación individual permitiendo la contrasta-
ción de observaciones e interpretaciones a través del sesgo de la propia cultura de los
observadores, sino que además permite que las diferentes perspectivas de análisis de los distintos
sectores de la comunidad educativa (padres/madres, profesores/as, alumnos/as, etc.) se conjugen
en un ejercicio democrático y participativo real.
6- Triangulación de fuentes de información: que los datos sobre la misma información
hayan sido recogidos de diversas fuentes de información: documentos escritos, distintos informan-
tes, observación, etc.
7- Corroboración o coherencia estructural: la evaluación ha de ser coherente y tratar de
dar una interpretación global en la que encajen las contradicciones y los casos negativos se reflejen
y expliquen con sentido. El informe en su conjunto debería exhibir coherencia impecable, es decir,
consistencia, sincronización, lógica y ser todo de una pieza (Cuba, 1985).Se hace necesario que
los datos presenten coherencia en su interpretación y exposición. Al recoger los datos de diversas
fuentes y mediante diferentes métodos, es fácil que se reflejen en los informes de forma
incoherente, desconectada o contradictoria. Los investigadores deben procurar explicar estas
aparentes contradicciones y las alternativas y los casos atipicos (Patton, 1980).
8- Contrastes teóricos, tanto en los períodos de negociación como a lo largo del proceso
evaluativo con los profesionales y responsables, pues las diferentes concepciones y tradiciones
investigadoras en que pueden estar inmersos, puede suscitar discusiones y análisis metodológicos
en torno a la evaluación e, incluso, dar lugar a colaboraciones y debates epistemólogicos.
2. CONFIRMABILIDAD <objetividadl
¿Hasta qué punto éstos representan las expectativas, preferencias, intereses o ideas
propias, en detrimento de la realidad explorada?
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El observador participante no es neutral y descomprometido en su investigación, influye
y es influido porel ambiente (Hamniersley y Woods, 1977), de hecho en la praxis es irrealizable
el conseguir laneutralidad total y ni siquiera es factible asumirla teóricamente. Los investigadores
naturalistas conscientes del problema y de la imposibilidad de eliminar la ‘subjetividad’ del
investigador, dirigimos y concentramos nuestros esfuerzos en el campo de los datos.
Se traslada así el peso de la neutralidad, del investigador a los datos, requiriendo
evidencia, no de la neutralidad del investigador, o sus métodos, sino de la confinnabilidad de los
datos producidos” (Scriven, 1972). 0 sea, que lo que realmente preocupa a los evaluadores
naturalista es que sus datos puedan ser ratificados y ofrecer seguridad de que las interpretaciones
se basan en aquellos. “La idea que subyace bajo el término neutralidad, en los trabajos
etnográficos, se identifica y confunde con el de validez interna” (Santos Guerra, 1992, 159).
En las evaluaciones cualitativas habría que garantizar la confirmabilidad de los datos y de
los descubrimientos mediante métodos diversos como la reflexión metodológica; la triangulación
de personas y métodos; la autocrítica sistemática sobre las propias concepciones teóricas, sobre
la propia posición respecto al tema de estudio, sobre el propio concepto respecto a la función y
alcance de la Ciencia, e incluso, sobre la propia ideología y pensamiento social; compartir y
contrastar estos autoanálisis con otros colegas y personas expertas e interesadas en el tema:
“Es imprescindible, en favor del ejercicio de la reflexión, llevar una publicación
continua en la que se recojan las introspecciones diarias” (Spradley, 1979); llevar un
diario de la evaluación en el que se va anotando las dudas, los altibajos, los fracasos, los
éxitos, las reflexiones, etc.
3. DEPENDENCIA <fiabilidad’
>
Si otro evaluador repitiese el estudio, en el mismo escenario, con las mismas personas
¿llegaría a idénticos descubrimientos?
Los investigadores positivistas parten del presupuesto de que los fenómenos investigados
permanecen estables.
“La posibilidad de replicar un estudio etnográfico implica que los datos recogidos por
diferentes investigadores sean similares; pero la estabilidad de los datos es variable, no
precisamente a causa de las diferentes percepciones de los investigadores, sino, y sobre todo, por
la ‘vitalidad’ de los hechos y de los hábitats en los que se desarrollaron los programas sociales.
Como decía Heráclito, no podemos bañarnos dos veces en el mismo río” (Santos Guerra, 1992,
161).
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Los métodos de revisión posibles serían: el control del estudio; que otros evaluadores
puedan examinar los procesos de recogida de datos, cómo fueron analizados éstos y cómo y en
qué se basan las descripciones, interpretaciones y conclusiones, y así poder decidir autónomamen-
te sobre la calidad de dicho estudio. Para ello, sería necesario registrar abundantes anotaciones,
en el diario del evaluador, pormenorizar el proceso y desarrollo de la evaluación.
Finalmente diré con Santos Guerra (1992, 161) que “entendemos la confirmabilidad, la
dependencia y la credibilidad, tratándose de trabajos naturalistas, como tres aspectos o
dimensiones de un mismo criterio, al que consideramos correcto y adecuado denominar como
validez interna, entendiendo ésta como el rigor, precisión y fidelidad de una investigación para
conocer, describir y reflejar, interpretar y comunicar la vida de una realidad social concreta y
específica”, o aquello que ya dijo en el año 1990 hablando de validez interna al referirse a que la
evaluación ha de reflejar con precisión lo que sucede en el Centro, lo que describe ha de reflejar
fielmente la realidad.
4. TRANSFERIBILIDAD (validez externa
)
Validez de los estudios para otros contextos; ¿hasta que punto se pueden trasladar los
datos, categorías, métodos y conclusiones a otros ‘nichos ecológicos’ diferentes del que ha servido
de hábitat al trabajo? Es decir, “en qué medida las representaciones o constructos diseñados
durante la investigación son comparables legítimamente si se aplican a diversos grupos” (Goetz
y LeCompte, 1988, 214)
La comparabilidad o transferibilidad hacer referencia al grado en que la definición y la
descripción de los componentes de una investigación (conceptos generados, características de la
población y el escenario) permiten a los investigadores comparar sus resultados con los de otros
estudios de cuestiones relacionadas.
Pero si la realidad se construye socialmente de acuerdo con el contexto sociocultural
concreto que se da en un determinado momento histórico, entonces” si partimos de la idea de que
no se dan dos situaciones sociales completamente iguales, de que no existen contextos idénticos,
¿cómo podemos hablar de generalizar, de universalizar?” (Santos Guerra, 1992, 162).
Algunos autores como Walker (1980) o Guba (1981, 1983, 1985) prefieren hablar de
transferibilidad y no de generalizacton.
Los naturalistas evitan las generalizaciones en base a que virtualmente todos los
fenómenos sociales dependen del contexto. Creen que no es posible desarrollar enuncia-
dos verdaderos que tengan aplicabilidad general (Guba, 1983).
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En cuanto a la transferibilidad hay que tener en cuenta que ésta no trata de formular
generalizaciones “válidas”, con un determinado nivel de probabilidad, para todos las organizacio-
nes o programas. Cada organización o cada programa está enmarcado en un contexto
determinado concreto e irrepetible. Por eso lo que persigue la evaluación de carácter cualitativo
es que sea el lector quien sea el que decida o no generalizar los resultados de esta evaluación al
contexto de su propia situación, “Así pues, la responsabilidad de la generalización o posibilidad
de ‘aprovechar las investigaciones cualitativas, pasa del investigador al lector. Es este último el
que, una vez conocido, analizado y valorado el estudio, habrá de decidir la parte o aspectos de
aquél que son válidos para su caso particular. Se produce los que McCutcheon (1982) denomina
‘asunción de la intersubjetividad de las interpretaciones”’ (Santos Guerra, 1992, 162).
Los indicadores para comprobar que es correcta la transferibilidad que se está haciendo
serian según Santos Guerra (1990):
* La similitud del contexto al que se va a transferir la experiencia.
* La abundancia de los datos descriptivos especificados con el fin de poder contrastar la
similitud del contexto.
* Las afinidades legales de los programas, sobre todo en un contexto de Autonomías
como el del Estado español.
* El paralelismo de los
procesos y estrategias metodol
modificamos el punto de vista y
planteamientos ideológicos que marcan la perspectiva de los
ógicas. De poco serviría la transferencia si en su aplicación
cambiamos los presupuestos de la interpretación.
“La investigación no busca universales abstractos alcanzados por generalización estadística
desde una muestra o a una población, sino universales concretos, alcanzados por el estudio de un
caso especifico en gran detalle y luego comparándolos con otros casos estudiados igualmente en
gran detalle” (Erickson, 1986). Por eso podemos utilizar el muestreo significativo, puesto que
no pretendemos extrapolar los resultados de la investigación evaluativa a una población
determinada. Lo que persigue es la comprensión de la realidad en estudio, por lo tanto no necesita
trabajar con muestras representativas de la población, en el sentido estadístico de la expresión,
sino encontrar las personas que en cada momento y ocasión puedan ofrecerle información
significativa y relevante. Realiza, pues, un muestreo significativo, es decir, una selección de
informantes acorde con la relevancia de la información y el desarrollo de la evaluación a fin de
encontrar explicación teórica a los fenómenos y hechos sociales estudiados.
Ahora bien, nuestras evaluaciones han de cumplir una serie de requisitos que permitan a
los lectores, y a nosotros mismos, establecer cotas aceptables de validez externa. Hemos de poner
a disposición de aquellos información y elementos de juicio y análisis suficientes, en cantidad y
calidad, para que puedan conocer y decidir sobre la similitud o adecuación del estudio en cuestión
con la situación y contexto al que se pretende transferir; podemos conseguirlo aportando
abundantes datos descriptivos y mediante un muestreo teórico adecuado y explicitado.
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Métodos para controlar científicamente las evaluaciones cualitativas (Guba, 1981; Santos, 1992).
VALIDEZ INTERNA tIMIDEZ EXTERNA
Credibilidad D~pendeneia Confirmabílidad Transferibilidad
Observación persistente y
trabajo rolon ado
Juicio crítico de expertos Revisión por un observa-
dor externo
Revisión por colegas o
expertos
Discusión de métodos.
Contraste de teorías
Reflexión epistemológica
Separación del campo
Triangulación personas Réplica paso a paso Triangulación personas
Comprobación de los
datos con artící antes
Triangulación de méto-
dos
Uso de métodos comple-
mentarios
Triangulación de métodos
Tnangulaeión momentos
Corroboración o coheren
cta estructural
Recoger material referen-
cial
Establecer pistas para
revisar los procesos
Muestreo significativo
Descripciones minucio
sas del contexto
Pero quizá el criterio que nos faltaría y que no se ha nombrado hasta ahora sea la
UTILIDAD SOCIAL DEL CONOCIMIENTO. Este tipo de investigación no se preocupa
tanto de obtener información científica, cuanto de que esa información sirva para solucionar
problemas concretos y mejorar la práctica de los interesados. Por eso uno de los criterios
fundamentales de cientificidad -puesto que reivindico la no exclusión de los fines del pensamiento
científico, la no entronización de la razón objetiva (Horkheimer), de la razón identificante
(Adorno), de la razón instrumental (Marcuse)- es el para qué de la investigación, la finalidad de
los conocimientos adquiridos. Y se hace necesario evaluar la repercusión social de la investigación
evaluativa que se ha llevado a cabo en la organización, valorar si ha sido útil socialmente el
proceso, los datos obtenidos, el conocimiento alcanzado y las transformaciones habidas.
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[ Bien, pues una vez establecido el marco teórico y la opción epistemológica de esta tesis,
tanto respecto a la definición del objeto de investigación como a la metodología de investigación,
paso a describir el proceso de investigación llevado a cabo, así como los resultados, las
conclusiones y las aportaciones que creo ofrece esta tesis.
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Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte practica estudio de caso
XVI. Preparación previa del trabajo de investigación
St hasta aquí he desarrollado los conceptos teóricos y metodológicos, el qué y el cómo,
del objeto y la forma en que se va a desarrollar esta tesis, en los siguientes apartados me centro
ya en en estudio de caso. Es la parte de aplicación práctica de esta tesis. Una parte que trata de
ser coherente en todo momento con los principios y postulados teóricos, ideológicos y éticos
explicitados anteriormente.
El estudio de caso se articula a lo largo de tres años de investigación etnográfica, pero con
una dimensión fundamental de implicación de la comunidad educativa, en un centro que lleva
trabajando durante todo este tiempo con alumnado con necesidades educativas especiales y
también con alumnado con “alto riesgo” de fracaso escolar, social y personal.
Entiendo que la primera y más crucial medida de intervención preventiva con estos sujetos
humanos comienza en este primer tramo del posible trayecto del “fracaso o inadaptación social”.
Repito que estos términos de fracaso son bastante controvertidos, dependiendo de dónde se
ponga el énfasis (si en el sujeto, en la sociedad, en la escuela, etc.), como vimos en la parte
teórica, pero dado que son los más entendibles y directos los seguiré utilizando aquí, pero desde
la perspectiva que he analizado en la parte teórica.
Paso a describir a continuación, de forma etnográfica, la preparación, el desarrollo y las
conclusiones del proceso de investigación evaluativa participativa llevada a cabo a lo largo de los
años 1993 a 1996 en este centro,
De acuerdo a la opción ideológica, epistemológica y metodológica adoptada en la parte
teórica de esta tesis, he diseñado la parte práctica, de aplicación investigativa, con una orientación
claramente cualitativa (aunque sin dejar por ello de utilizar la triangulación metodológica cuando
se considerara conveniente), etnográfica, desde una tradición crítica de investigación-acción
participativa, con un carácter democrático, educativo y comprometido, negociada
permanentemente y que tratara de generar cultura en su mismo proceso. En definitiva, que
conlíevara todas las características de lo que he denominado anteriormente una iNVESTIGA-
CIÓN EVALUATIVA PARTICIPATIVA (IEP).
En este sentido tengo que reconocer que el proceso de preparación y puesta en marcha
del proceso investigador es enormemente lento, pero igualmente enriquecedor. Y explico por qué.
Si bien, por su mismo carácter, es un proceso que exige mucho tiempo y dedicación, acaba
siendo como los procesos informáticos: cuesta generar el programa para que desarrolle un
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conjunto de acciones de forma coordinada y eficaz, pero una vez completado su aplicación a
diferentes hechos, datos, situaciones, etc., se vuelve enormemente sencillo y rápido. Y no sólo
eso, sino que igualmente permite a todo el programa aprender de los fallos y las correcciones
introducidas en conjuntos parciales de instrucciones de dicho programa. Pues algo semejante a
esto ha sido la experiencia tenida en el desarrollo de este proceso inicial.
El primer paso en este proceso ha sido formar un equipo de investigadores. ¿Por qué un
equipo? Puesto que la opción tomada era fUndamentalmente cualitativa, participativa y
trianguladora (no sólo metodológicamente, sino también en cuanto a la triangulación de
investigadores), estaba claro que la posibilidad de trabajar en equipo iba a constituir un elemento
central en toda la investigación. Y dado que, como fUente de validez, quería llevar a cabo una
triangulación de investigadores, no sólo podía contar con el equipo de investigación del propio
centro, sino que tenía que conseguir un equipo de investigadores externos, que desempeñaran el
papel de asesores expertos en el proceso de investigación evaluativa de la cultura organizacional
del centro. Investigadores externos que no sólo pudieran llevar a cabo procesos investigativos en
el ámbito educativo con un estilo y una línea crítica, sino que supusieran investigar desde una
perspectiva de servicio a las organizaciones en las que se iba a desarrollar dicha tarea.
En función de esto me propuse conectar con alumnos y alumnas de ciencias de la
educación que hubieran acabado o estuvieran realizando el doctorado en cualquiera de los tres
departamentos de laFacultad de Ciencias de la Educación, alumnos y alumnas del último año de
la Licenciatura en Ciencias de la Educación. Dado que el ámbito que tenía más cercano era la
Universidad Complutense de Madrid donde yo mismo había cursado la carrera de Ciencias de la
Educación, reduje el contacto a dicho entorno.
Esto me llevó a contactar con el Departamento de Didáctica y Organización Escolar, y
dentro de él con el profesor Guillermo Domínguez Fernández (actualmente codirector de esta
tesis) que desarrollaba diversas investigaciones en el campo de la investigación evaluativa en el
ámbito organizacional, y más en concreto, orientadas hacia el análisis y cambio de la cultura
organizativa y los estilos directivos con el fin de potenciar una cultura de calidad y compromiso.
Esto me decidió por completo, pues era la orientación investigadora y educacional en la que creía
y compartía. Por lo que me incorporé a su equipo de investigación de una forma plena y
continuada.
Este profesor había organizado las prácticas educativas de los alumnos y alumnas de
último año de licenciatura y de doctorado a través de investigaciones en diversos ámbitos
educativos formales y no formales: cárceles, universidades populares, cooperativas de educación,
departamentos de recursos humanos en empresas, cuadros sindicales, hospitales, colegios, etc.
Por lo que ya había diversos equipos de investigación formados. Yo me ofrecí a formar en
investigación evaluativa cualitativa a aquellos que les interesara. La experiencia fUe enormemente
enriquecedora, no sólo porque flie una formación mútua y muy práctica, sino porque de ahí salió
ya un equipo de trabajo permanente, que se fUe especializando en Investigación Evaluativa
Participativa, constituido por José Hermosilla, Javier Urbina y yo bajo la supervisión continuada
del profesor Guillermo Domínguez.
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Este equipo tenía además la ventaja de que eramos tres personas interesada.s en desarrollar
nuestras tesis en una línea común de investigación evaluativa participativa, en el ámbito de la
educación no formal y centrados en el mismo objeto de investigación: la cultura organizativa. Por
lo que nos propusimos trabajar conjuntamente nuestras tesis, aprovechando los hallazgos y
descubrimientos de cada uno para el trabajo común, no empezando cada tesis de cero, sino
desarrollarlas a partir de lo trabajado en las otras, pero cada una aplicada a un área educativa
distinta: yo, las organizaciones de educación social; José Hermosilla, los estilos directivos en
centros educativos ubicados en zonas marginales y conflictivas y Javier Urbina, en organizaciones
sociales y sindicales,
Sobre este equipo de trabajo, como equipo de expertos externos en evaluación, es sobre
el que he centrado el trabajo conjunto en este estudio de caso que presento a continuación.
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XVII. Finalidad de la investigación, criterios de elección y
características de la organización
A. Introducción: Finalidad de la investigación
FA objetivo de esta parte práctica o de aplicación “experimental” de esta tesis, a través de
un estudio de caso, no ha sido confirmar hipótesis experimentales definidas “a priori” por el
investigador, ni únicamente obtener datos de la organización que me pudieran servir para mi tesis,
sino generar un proceso de investigación-acción con los propios miembros integrantes de la
organización. Esto se debe a un planteamiento ético de investigación del que parte esta tesis: la
investigación ha de beneficiar a todos los integrantes del proceso de investigación y no sólo al
investigador. Esta es una de las quejas que han expresado algunos miembros de la organización
donde se ha llevado a cabo el estudio de caso, pero que también parece ser una queja generalizada
en las organizaciones educativas, aludiendo a que algunos investigadores suelen utilizar a los
centros como “conejillos de Indias” para sus propios experimentos, pasando cuestionarios,
haciendo observaciones, recogiendo datos, que luego son utilizados por ellos para sus
publicaciones, para sus investigaciones, para “sus intereses”, sin tener en cuenta la mayor parte
de las veces los intereses del propio centro.
Quizá estamos excesivamente acostumbrados a ver diferentes investigaciones, en las que
el investigador “utiliza” una serie de sujetos o una organización para sacar datos que le interesan
de cara a confirmar “sus hipátesis”, no las hipótesis definidas por el centro, por los propios
implicados y afectados en la investigación. Los sujetos o la organización, en el mejor de los casos,
‘lo único que reciben es un informe, una comunicación de los resultados de la investigación a que
han sido sometidos, sin poder participar en ella ni en la discusión o decisión sobre la corrección
o no de tales datos, sin poder ser, en definitiva, personas humanas, quedando reducidos así a
“objetos” de laboratorio.
La finalidad de esta tesis trata de ser otra. Desde la concepción de investigación-acción
a partir de la cual he definido mi línea de trabajo en esta tesis, todos los participantes en la
investigación pasamos a ser sujetos en ella (personas en cuanto fines, nunca como medios para
nada, como diría Savater, 1993). No hay uno o unos que investigan, y otros sobre los que recae
la investigación. Sino que todos/as aprendemos a investigar conjuntamente. Nos convertimos en
protagonistas y corresponsables de la investigación.
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Esta opción tiene una claras consecuencias. Que, desde ladefinición hasta las conclusiones
de la investigación, pasando por su planificación, puesta en práctica, negociación o interpretación
y metaevaluación, han de ser decididos por todos los miembros participantes, en la medida de lo
posible (no es lo mismo un niño de cuatro años de edad que un adulto), siendo por consiguiente
el resultado de la labor durante muchas horas y del esfUerzo conjunto y continuado de todos/as
ellos/as. Por lo tanto, aunque no esté especificado al principio de esta tesis por motivos de
exigencia formal universitaria, los coautores de la misma, al menos en su parte práctica, son
miembros de la comunidad escolar del Centro que han participado a lo largo del proceso de
Investigación. Mi agradecimiento sincero a todos ellos. A quienes no quiero dejar de citar, al
menos en estas líneas, como muestra de mi más profUndo reconocimiento a su labor: Del Centro
a todo el equipo de profesores y profesoras, especialmente a M~ Ángeles García sin cuya
dinamización constante del Centro, así como sus ideas y aportaciones tan valiosas, este proceso
de investigación-acción hubiera sido imposible de realizar; así como por su enorme paciencia por
corregir y validar una y otra vez esta parte práctica de la tesis. Y a los profesores Rafael
Torquemada, Lourdes Náñez, Pilar Marban y todos los demás que han invertido su tiempo y su
energia de una forma firme y constante en llevar adelante el proyecto de mejora del Centro; al
equipo de dirección del Centro; al alumnado que nos ha enseñado y ayudado a cambiar con sus
aportaciones, especialmente a Sandra Candelas, Rosa Lillo, Juan José Arnela, Man Carmen
Sancho, Lucía García Ni y tantos otros que siempre han aportado lo mejor de sí cuando se
contaba con ellos; a los padres y madres que han participado recortando partes importantes de
su tiempo y de sus ocupaciones para implicarse en todo el proceso: La Cruz, García Ni, Rivas.
Pero sobre todo quiero agradecer la colaboración inestimable que me han prestado día a día desde
hace tres años, asesorándome, apoyándome y compartiendo esta investigación evaluativa
conmigo, al equipo de investigación de la Universidad formado en torno al profesor D. Guillermo
Dominguez, titular del Departamento de Organización y Didáctica de la Facultad de Educación
de la UCM, especialmente Javier Urbina y Jose Manuel Hermosilla. Finalmente agradecer la
permanente orientación, ayuda y aliento de los dos directores de mi tesis, los profesores D.
Guillermo Domínguez y D. Antonio Muñoz Sedano que han compartido no sólo el trabajo y el
esfUerzo de esta tesis, sino mi ilusión por un proyecto que me ha apasionado durante buena parte
de mi trayectoria como investigador en estos últimos años. Así como a los expertos externos que
han validado el proceso de investigación desarrollado y han dedicado tiempo y atención a la
lectura de esta tesis de forma amable y desinteresada, así como por sus consejos y orientación:
D. Adalberto Ferrández y D. Angel Pío.
El objetivo de este estudio de caso es, por tanto, evaluar la cultura del Centro. No evaluar
en el sentido de medir o calificar, como ya he expuesto en la parte teórica, sino de conocer,
explicitar, analizar y desentrañar entre todos los implicados aquello que acontece, aquello que
conforma nuestro pensamiento y nuestra forma de hacer, para poder manejarlo de forma
consciente y premeditada de acuerdo a los objetivos negociados y consensuados por los mismos.
Experiencias de este tipo o cercanas se están realizando ya en otros centros educativos: “del
contacto con otras escuelas se pasa a profUndizar en las investigaciones realizadas por A.
Teberoski, y se realizan reuniones periódicas de asesoramiento, que permiten tomar conciencia
de las teorías implícitas que sustentaban nuestro trabajo y contrastarías con las nuevas
aportaciones teóricas” (AA.VV., 1996, 63).
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Esta evaluación persigue, a su vez, hacer explícitas las distintas subeulturas organizativas
que están en continua confrontación dentro del Centro. Hacerlas explicitas implicando a todos los
sectores de la comunidad educativa en ese análisis, supone generar un proceso de potenciación
y consolidación de una cultura de participación y responsabilización respecto al Centro como
algo perteneciente a toda la comunidad educativa y de cuyo fUncionamiento son responsables
todos/as. Generar un proceso de investigación-acción implica, por la propia dinámica de este
proceso, “hacer salir a la luz”, explicitar, las presunciones básicas que marcan el carácter, la
ideología, el fUncionamiento real de esta organización. Lo cual supone establecer el aquí y ahora
de la organización educativa, la cultura real que se practica día a día y que está marcando los
estilos y las prácticas educativas, las relaciones y los roles de los miembros y coaliciones
componentes de la organización. Esta explicitación de la cultura real, permitirá saber los logros
y los problemas que se tienen respecto a la consecución de las metas marcadas en esa “cultura
ideal” reflejadaen los proyectos de centro y en las verbalizaciones de valores y deseos, y por tanto
nos ayudará a establecer, entre todos, los medios más adecuados e idóneos para avanzar en ese
proyecto conjunto. En definitiva, esa evaluación de la cultura del Centro pretende mejorar la
prácticay el fUncionamiento del propio Centro, no sólo porque se valore el actual funcionamiento
para mejorarlo, sino porque el propio proceso de valoración conlíeva una dinámica cultural de
acercamiento, comunicación y negociación de códigos, normas, ritos, etc., que suponen una
potenciación de una cultura común y compartida.
La metodología de la investigación llevada a cabo ha consistido en un proceso de
investigación-acción desarrollado a lo largo de tres cursos escolares, desde el alio 1993 a 1996,
de acuerdo con las siguientes fases:
FASE la: CURSO 1993-1994
Negociación y planificación del proceso de investigación
Formación en investigación y construcción de instrumentos de investigación
Recogida, análisis e interpretación de la información: Informe Provisional 1
Validación del informe por todos los implicados: Informe definitivo 1
Toma de decisiones y compromisos de mejora
FASE lía: CURSO 1994-1995
Aplicación y puesta en práctica de los acuerdos consensuados
Ampliación del proceso de investigación-acción al resto de la comunidad educativa
Recogida de información de los alumnos/as
Incorporación de los alumnos/as a la dinámica del proceso de investigación-acción
Recogida de información de los padres/madres
Incorporación de los padres/madres a la dinámica del proceso de investigación-acción
Seguimiento y evaluación de los acuerdos adoptados
Construcción de nuevos instrumentos de investigación evaluativa
Recogida de información (cuestionarios, entrevistas, observación, etc.)
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Análisis e interpretación de la información: Informe Provisional II
Validación del informe por todos/as los/las implicados/as: Informe Definitivo 11.
Toma de decisiones y compromisos de mejora.
inicio elaboración PEC y cierre de Bachillerato
FASE iIi~: CURSO 1995-1996
Aplicación y puesta en práctica de los acuerdos tomados en la segunda fase
Proflindización en el análisis y conocimiento de la cultura organizacional del Centro.
Introducción
Perspectiva ideológica desde la que se hace el análisis
Instrumentos utilizados
Proceso de análisis de la información
Cultura y subculturas actuales
Entorno de la organización
Elementos culturales analizados
Tipologías subeulturales y rasgos dominantes
Metaevaluación
Conclusiones generales e implicaciones
B. Criterios de elección de esta organización
De acuerdo con el protocolo de la tesis donde se describe el proceso metodológico a
seguir, así como las fases del mismo, en la selección de la muestra a investigar se decía que ésta
sería intencional (selección de las organizaciones sobre las cuales investigar hecha por expertos,
según unos criterios establecidos conjuntamente, de tal forma que asegure la representatividad
de la muestra).
En consonancia con el estudio teórico realizado sobre las organizaciones educativas, tras
la consulta de diversos expertos en materia de organizaciones de educación social (Dr. D.
Adalberto Ferrández de la UAB, Dr. D. Angel Pío, Dr. D. Antonio Muñoz Sedano, Dr. D.
Guillermo Dominguez), se consensuó que lo más conveniente seda iniciar la exploración en una
institución donde surgieran los primeros pasos en el desajuste de conductas sociales, es decir, en
un centro educativo “conflictivo’. Un centro que acogiera a alumnos/as en situación de alto riesgo
de conflicto social y entre cuyas finalidades ya se encontrara de por sí la intervención socioeduca-
tiva con este tipo de alumnos/as en grave dificultad de relación consigo mismos y con el entorno.
Pues ya autores como West (1975) señalan que la escuela contemporánea promueve la actividad
delictiva, o que es una fábrica de inadaptados (Oury y Pain, 1975). Por lo tanto, el primer paso
a dar, para comenzar a analizar el trayecto del “fracaso social’ habría de ser en sus más tempranos
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brotes, dentro de organizaciones con un matiz claro de intervención sobre el fracaso y la
inadaptación social.
En este sentido, de acuerdo con estos expertos consultados, este centro reunía los
requisitos puesto que es un colegio que ha terminado por recoger a alumnos/as que han sido
“expulsados”, no admitidos o que han fracasado en grandes colegios de la zona. Dado que este
centro no somete a selección al alumnado que admite en sus aulas, que es un centro pequeño con
una atención muy cercana al alumnado, con un equipo de profesorado con buen prestigio y con
una línea educativa muy definida, el centro se ha ido convirtiendo progresivamente en un lugar
de acogida y trabajo educativo con alumnado rechazado de los grandes centros privados que le
rodean. Este alumnado que puebla las aulas tienen unas características que podemos definir
claramente como de “alto riesgo de fracaso escolar y de conflicto social”, con rasgos cercanos,
y en muchos casos similares, al proceso descrito en la parte teórica como “inadaptación social y
fracaso escolar”. Al margen de la tenninología, casi siempre peyorativa y anclada en concepciones
centradas en el déficit, si podemos decir que con este tipo de alumnado buena parte de la labor
educativa se ha convertido en labor de educación social en el centro, por lo que este bien puede
considerarse el primer paso en la prevención y evitación del trayecto que aquí se inicia de
inadaptación social progresiva.
A su vez también lleva desde hace años siendo uno de los centros de integración más
conocidos del distrito, no sólo respecto a la integración de discapacidades fisicas y psíquicas (hoy
por hoy las únicas admitidas como tales por el Ministerio de Educación y Ciencia.), sino también
respecto a la integración social, como acabo de comentar.
Este centro era además de fácil acceso, puesto que uno de los miembros del equipo
investigador, el autor y responsable de esta tesis, trabaja en el mismo centro desde hace años
como profesor de 2» etapa de EGB y de Hill’.
Este último aspecto planteaba algunos problemas y retos en cuanto a la fiabilidad y la
validez de la investigación. Aunque por otra parte, suponía que uno de los propios miembros de
la organización estaba implicado en un proceso de investigación-acción participativa ya, sin tener
que mobilizarlo desde Ibera, y era de él de quien partía la demanda de la investigación y el
conocimiento de su propio mundo cultural. No obstante, de cara a evitar una excesiva
subjetivización de la investigación en torno a las ideas y posiciones de este miembro, desde el
primer momento decidimos establecer algunos criterios que evitaran este posible peligro:
el que fiera una investigación evaluativa participativa negociada y consensuada con todos
los participantes en todo momento,
el que permanentemente la investigación estuviera coordinada por un equipo mixto
(compuesto por al menos dos investigadores externos a la organización que asesoraran
la misma y dos miembros de la organización) y
que los acuerdos finales Iteran validados por todos los componentes de la organización.
De esta forma, de cara a la metaevaluación, estábamos cumpliendo los criterios de control
de calidad de la investigación establecidos en la parte teórica. Así el proceso de investigación
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contaba en todo momento el juicio crítico de expertos, la triangulación de investigadores, la
comprobación de datos con los participantes, la triangulación de momentos y el resto de criterios
que valoraré con exhaustividad en la parte de metaevaluación final de esta tesís.
C. Características generales de esta organización y de su entorno
Investigar y evaluar la cultura de un centro supone adentrarse no sólo al interior de la
organización, sino que supone conocer su entorno. Analizar cómo interactúan las condiciones
medioambientales en que se desenvuelve con las propias características del centro, pues, como
he repetido desde un principio, no podemos olvidar que la cultura del entorno (entendida como
variable externa) también influye poderosamente en conformar estilos y formas de actuación,
pensamiento y relación entre los componentes de la organización. Pero sin olvidar, desde una
perspectiva sociocritíca, que esa cultura externa está traspasada de ideologias e intereses en lucha
entre los distintos grupos sociales que componen el macrosistema social en que está anclado el
centro y que confluyen en la dinámica de la organización a través de sus miembros.
En este sentido, lo primero que describo aquí son las características del centro y del
entorno en donde se halla situado, como primer momento de acercamiento superficial y escueto
a la “fachada” de la organización.
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Ilustración 20. Situación del centro en Madrid.
El primer encuentro que se produce con esta organización es el espacial. El Colegio está
situado en el distrito de Chamartin, y está cerca de la Avenida de América, una de las arterias
principales de entrada y salida de la ciudad en dirección al aeropuerto y hacia Barcelona, así como
de la M-30, autovía que circunvala la ciudad y una de las principales vías de comunicación rápida
en Madrid. Está situado en una zona de chalets con jardines bastante tranquila dentro del entorno,
que choca con los enormes bloques de edificios que comienzan doscientos metros más allá en
todas las direcciones. La red de comunicaciones es buena: bocas de metro (Alfonso XIII, línea
4; Avda. de América, líneas 4, 6, 8 y 9) y hay autobuses abundantes muy cerca (9, 43, 72, 40,
etc,)
El espacio fisico que ocupa el centro tiene una extensión de 2.417 m
2. Está divido en
espacios separados y claramente diferenciados:
un pabellón de una sola planta a la izquierda de la entrada al centro, con cinco aulas (dos
de ellas separadas con paneles de madera correderos que pueden abrirse para unir las dos
en una sola), un laboratorio y un aula de informática. Todas las aulas son exteriores con
grandes ventanales que dan al jardían.
un chalet de dos plantas al fondo donde se sitúan el despacho de dirección, la sala de
profesores, dos aulas en el piso bajo y tres más en la planta superior así como los
servicios;
él
‘21
4-y
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un aula exenta en la parte de atrás del chalet adosada a la pared que separa el centro del
chalet de al lado;
en frente de este aula, y exentos también, están situados los servicios de chicos y los de
chicas, en la parte de atrás del chalet.
>4 todo ello rodeado por un terreno para el ocio y recreo de unos 1.870 m2, parte de ello
dedicado ajardín, parte a zona de recreo con unos pocos árbolitos y parte a espacio para
hacer deporte, pero sin asfaltar, sobre tierra. No obstante el terreno no llega para tener
una zona de deportes amplia.
Más adelante, a la hora de sintetizar la cultura del centro analizaré en profundidad este
tipo de organización espacial, que conlíeva todo un mundo mental y que potencia un aislamiento
entre subculturas diferentes dentro de la organización. Por eso ahora no me detengo más en ello.
1. Descripción distrito municipal de chamartin
Chamartin es el distrito 5 de Madrid. Está dividido en 6 barrios: El Viso, Prosperidad,
Ciudad Jardín, Hispanoamérica, Nueva España y Castilla. El Centro está situado en el barrio de
la Prosperidad, conocido popularmente como “la Prospe”.
La población del distrito de Chamartin, al 1-1-94, se situa en 149.073 habitantes (el 4,90%
del total municipal) con una densidad media de habitantes por hectárea de 162. Pero en el barrio
de prosperidad, con 39.654 habitantes, esta densidad se dispara a 382 habitantes por hectárea, lo
cual revela que es el barrio más poblado de todos los del distrito.
La pirámide de población del distrito se distribuye de la forma siguiente (al 1-3-91): De
O a 14 años, 20.442; de 15 a 64 años, 102.326; de 65 y más años, 22.894. Correspondiendo al
barrio de Prosperidad la siguiente distribución: De O a 14 años, 5.986; de 15 a 64 años, 27.207;
de 65 y más años, 5.664. En esta población el crecimiento vegetativo que se estaba produciendo
en ese alio (1991) era de 165 en el distritoyde 115, en concreto, en el barrio de Prosperidad.
En cuanto al número de viviendas familiares, también calculadas al 1 de marzo de 1991,
el total del distrito se sitúa en 61.381, siendo de 17.056 en el barrio de Prosperidad, que es la
mayor concentración de vivienda de los seis barrios. El número de turismos matriculados en el
año 1993 correspondía al distrito la cantidad de 88.924, y al barrio 14.871.
Respecto a centros de educación no universitaria, durante el curso 1993-1994, el número
de píazas de educación preescolar e infantil es de 7.271, de las cuales corresponden 565 al barrio
de Prosperidad, el que menos plazas tenía de todo el distrito; el número de plazas de educación
general básica en el distrito es de 24.785, de las cuales 1.805 corresponden al barrio de
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Prosperidad, siendo el número más bajo de plazas de todo el distrito y desproporcionado dado
el número de población en edad escolar -el mayor de todos los barrios-. Exactamente igual pasa
en el caso de plazas de enseñanzas medias y secundarias, que habiendo 19.361 para todo el
distrito, sólo se hallan 1.490 en el barrio de Prosperidad.
En el distrito, en el curso 93-94, hay 54 centros de EGB, de los cuales 10 son públicos
(con una población escolar de 3.621 alumnos/as), 17 privados concertados (con una población
escolar de 12.587 alumnos/as) y 27 privados no concertados (con una población escolar de 8.577
alumnos/as). De enseñanzas medias y secundarias hay 44 centros, de los cuales 3 son públicos
(con una población escolar de 3.850 alumnos/as) y 41 privados (con una población escolar de
15.511 alumnos/as). En cuanto a bachillerato, si hay 3.254 alumnos/as matriculados en centros
públicos, hay 12.237 en centros privados. Idéntica desproporción se da en la etapa de educación
preescolar e infantil, en laque si hay 817 alumnos/as en centros públicos, se concentran 2.300 en
privados concertados y 3.244 en privados no concertados. Sólo se invierte esta tendencia en el
número de alumnos matriculados en Formación Profesional, donde hay 419 matriculados en
centros públicos, mientras que sólo se han 322 plazas en centros privados. Pero también hay que
resaltar que si en los centros privados concertados hay 435 alumnos/as de educación especial y
en los privados no concertados 122, en los públicos no se ofertó ninguna plaza para los mismos.
Si comparamos, por ejemplo, el barrio de Prosperidad, con el de El Viso, vemos que la
población entre O y 64 años de El Viso se sitúa en 13.091, mientras que la de la Prosperidad ronda
los 33.193. Para esta población, las plazas educativas en cada barrio se sitúan respectivamente en
17.509 para El Viso y en 3,860 para la Prosperidad. Creo que son suficientemente expresivos los
datos para hacer ningún comentario.
La ocupación de la población del distrito y del barrio en cuanto a su actividad, también
al 1 de marzo de 1991, se puede representar también en una tabla, que nos puede situar más
gráficamente:
Total
distrito
Pros-
peridad
Hom-
bres
Muje
res
Activos/as 62.276 17.267 9.572 7.695
Ocupados 55.436 15.355 8.741 6.614
Parados 6.840 1.912 831 1.081
Hantrabajado 4522 1.294 575 719
Primer empleo 2.318 618 256 362
Inactívos/as 82.888 21.464 8,129 13,335
Estudiantes 38.675 10.041 5.104 4.937
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Total
distrito
P.ros~ .
peridad
Hom-
bres
Mujer
res
Labores del hogar 20.665 5.270 8 5262
Jubilados 13.760 3.510 2172 1.338
Con pensión distinta a la jubilación 4.420 1.221 88 1.133
Incapacitados 646 157 72 85
Otros 4.722 1.265 685 580
Servicio militar 498 126 126 0
Como se puede constatar por la tabla anterior el número de mujeres que
casa es poco mayor que el número de ellas que se quedan en casa dedicándose
trabajan fUera de
a las “labores del
hogar”. El número de parados es bastante alto. Y las condiciones económico-laborales que
presenta el barrio en general no son excelentes, pero tampoco excesivamente malas.
En cuanto al tipo de profesión que más predomina tanto en el distrito, como en el barrio,
voy a exponer dos tablas que nos lo reflejan de forma clara: la primera hace referencia a la
población ocupada, clasificada por rama de actividad, para cada sexo a 1 de marzo del 91; la
segunda, sobre la población ocupada, pero clasificada por profesión, para cada sexo, también
fechada elide marzo de 1991.
Total distrito Prosperidad Hombres Mujeres
Agricultura, ganadería 555 95 66 29
Energiay agua 740 190 138 52
Extracciónytrasnfor-
mación de minerales
1.571 469 294 175
Industrias del metal 4.126 1.247 917 330
Otras industrias 3.638 1.049 655 394
Construcción 1.733 451 352 99
Comercio, 1-lostelería 7.084 2.079 1.300 779
Transportes y eomuni-
caciones
3.428 1.139 701 438
Finanzas, servicios 11.035 3.031 1.850 1.181
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Total distrito Prosperidad j Hombres Mujeres
Otros servicios 21.346 5.605 2.468 3.137
Total distrito Prosperidad Hombres Mujeres
Profesionales y Tecnxcos 19.485 4.992 2.854 2.138
Directivos y Gerentes 4.456 930 787 143
Personal Administrativo 15.243 4.886 1.942 2.944
Comerciantes y vendedores 5.768 1.701 1.163 538
Hostelería, servicios y seguridad 5.280 1.269 692 577
Agricultores y ganaderos 383 61 42 19
Personal de industria, construc-
ción y transportes
4.199 1355 1.102 253
Profesionales Fuerzas Armadas 622 161 1 59 2
Como podemos constatar el tipo de ocupación que se concentra en este distrito y en este
barrio es el de servicios, y dentro de
así como el técnico.
ello el profesional que predomina es el de tipo administrativo,
Respecto a la infraestructura sanitaria, remarcar que si en el total del distrito hay 566
camas hospitalarias, sólo 76 se sitúan en el barrio de Prosperidad (es el barrio que menos tiene),
aunque cuenta con dos de los tres Centros de Salud de que dispone el Distrito. No obstante, no
hay ningún centro de atención a la mujer ni de salud mental en todo el distrito,, aunque sí hay
programas de salud mental llevados por los Servicios Sociales del Distrito,
El nivel cultural del barrio de Prosperidad, basado en la titulación escolar calculada sobre
la población de más de 10 años al 1 de marzo de 1991, nos daría los siguientes resultados:
Total distrito Prosperidad Hombres Mujeres
Analfabetos/as 727 178 41 137
Sin estudios 10.813 3.259 1.076 2.183
Primer Grado 21.409 6.221 2.391 3.830
Segundo Grado
Primer ciclo
21.435 6.238 2.515 3.723
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Total distrito Prosperidad Hombres Mujeres
Segundo Grado
Segundo Ciclo
38.750 10.017 4.775 5.242
TercerGrado
Primer Ciclo
11.173 2.946 1.450 1.496
Tercer Grado 20
y 30 Grado
28.333 6.091 3.601 2.490
No clasificables 361 273 115 158
Como podemos ver el nivel cultural de la población del barrio se sitúa en un nivel medio,
centrado en segundo grado, bajando en los niveles superiores correspondientes a tercer grado.
En el año 1993 la actividad cultural de los Centros Municipales de Cultura, ocio y recreo
del distrito es abundante, tanto en exposiciones, como en cine, conciertos, teatro, jornadas,
conferencias o talleres (artes plásticas, artesanía y manualidades, fotografla e imagen, gimnasia
y mantenimiento). Así mismo, la utilización de la Biblioteca Municipal de Lectura ha sido también
bastante alta, con 112 puestos de lectura, 2.962 carnés y 8.724 préstamos. También destacar que
en el distrito hay 15 instalaciones deportivas, de las cuales 2 están gestionadas por el Instituto
Municipal de Deportes y las 13 restantes por las Juntas Municipales, correspondiendo 2 a
polideportivos, y las otras 13 a instalaciones elementales en espacios abiertos.
Finalmente, respecto a los servicios sociales municipales del distrito hay que reseñar que
el número medio de usuarios atendidos por el servicio de ayuda a domicilio de la tercera edad en
el año 1993 asciende a 265 (que es muy bajo respecto a otros distritos) y el número de solicitudes
de prestación del Ingreso Madrileño de Integración (IMí) ha sido de 162 en el año 92 y de 94 en
el año 1993. Los servicios sociales mantienen atención también a la familia y la infancia, a
prevención y drogodependencias, a la mujer, etc.
Resumiendo toda la información de este apartado, puede decirse que la zona en que esta
el Colegio económicamente se sitúa en la escala media-alta. La urbanización tiene una calidad
bastante alta, siendo los alquileres de vivienda generalmente altos, excepto los de renta antigua.
Los servicios con los que cuenta el barrio son suficientes, promovidos en su mayoría por iniciativa
pública. Destaca el gran número de grandes macro-centros escolares privados, de iniciativa
religiosa, que rodean nuestro centro. Las comunicaciones con el resto de Madrid son accesibles
y constantes. La actividad laboral que predomina en esta zona son las profesiones liberales, así
como la industria y el comercio.
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2. Descripción de las características sociot’amiliarcs del alumnado
De cara, tanto a conocer las caracteristicas sociofamiliares del alumnado, como de cara
a elaborar el Proyecto Curricular del Centro se elaboró un cuestionario muy sencillo que se pasó
a los padres el alio 95.
Las preguntas que se les hicieron fUeron ocho, con la finalidad de que friera muy rápido
de contestar y enormemente sencillo. Fueron las siguientes:
1. ¿Vive en el barrio? (¿puede venir andando?)
SI( ) NO( )
2. Lugar de origen
Provincia de Madrid . (
Otras provincias ¿cuál? , (
3. Profesión
))
Servicios: fUncionario, administrativo, hosteleria, comercio
Industria
Transporte
Construcción
Otros
PADRE
(( )( )
( )( )
4. Situación en el trabajo
Fijo
Eventual
Parado
Petisionista
PADRE
( )
( )( )( )
5. Número de hijos
¿Cuántos asisten al colegio?
6. Otros familiares que viven en el hogar
7. Estudios de los padres
Primarios
Medios: Bachiller, F.P
Superiores
Otros
PADRE
(
( 1( 1( 1
MADRE
((
(. )
((
MADRE
(
(((
MADRE
(((
(
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8. Renta familiar anual
Menos de un millón . ( )
Entre uno y dos millones ( )
Entre dos y cuatro millones ( )
Más de cuatro millones ( )
Los datos resultantes de la tabulación de las respuestas de estos cuestionarios parecen
indicar que en general “la mayoría de los padres de los alumnos de nuestro centro trabaja en el
sector de servicios de forma fija. La renta del grupo familiar oscila entre dos y cuatro millones de
pesetas al año. La mayor parte de las madres no trabaja fUera de casa. En general, el nivel de
estudios de los padres es medio y primario” (PCE, 6).
Las características sociofamiliares del alumnado que habitualmente ha accedido en estos
tres cursos a nuestro centro inicialmente deberían responder a un perfil de clase media, incluso
media-alta, por la zona en que está situado el centro. Pero esto no siempre es así, especialmente
en los últimos años, en que hay bastantes familias con una renta baja, especialmente en la parte
privada-concertada.
Lo cierto es que aunque el nivel de renta sea suficiente e incluso alto, en algunas familias,
el nivel cultural en general es más bien medio o, incluso bajo, teniendo en general estudios medios
y primarios. Esto repercute en la dinámica del centro, pues, en bastantes casos, el nivel de
estimulación cultural en la familia es más bien bajo. La preocupación por la educación de los hijos,
en estos casos, se reduce fUndamentalmente a los resultados escolares que obtienen, encontrándo-
se perdidos los padres a la hora de ayudar a sus hijos a organizar su tiempo de estudio y a
establecer una relación educativa con ellos. Suelen reproducir los estereotipos de género
heredados a lo largo de su propia experiencia personal, en la que es la madre quien ha de
encargarse de los temas educativos (el 90% de padres que vienen a las reuniones con los tutores
son mujeres) y es el padre el que cuando llegan las notas “toma cartas en el asunto” de forma
explosiva, pero poco eficaz, porque como comenta alguna madre “toda la fUerza se le va por la
boc&’ y al cabo de una semana las cosas continuan como siempre, olvidándose el asunto hasta la
próxima evaluación.
Se empieza a notar también la influencia de los casos de divorcio y separaciones familiares
en e] comportamiento, las relaciones con los adultos y con los/as compañeros, así como e]
rendimiento en el proceso de aprendizaje. Entre nuestro alumnado hay cada vez casos ínás
frecuentes. Excepto en dos casos, siempre ha sido la madre quien se queda con la custodia de los
hijos/as y quien se hace cargo de su educación cotidiana. Esta situación, que todo el núcleo
familiar trata de que no se haga excesivamente pública, provoca un tiempo de aclimatación y
adaptación, que algunos chicos/as no acaban de encajar definitivamente y repercute excesivamente
en su propio proceso madurativo.
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3. Descripción de las características del alumnado
Lo primero que habría que resaltar es que el número de alumnos/as del centro ha
descendido en estos tTes últimos años: de más de doscientos a 145 actualmente. Según los
profesores y profesoras que más tiempo llevan en el centro, el número de alumnos y alumnas ha
ido descendiendo progresivamente, fUndamentalmente porque la población del distrito no es en
su mayoría joven, dado el alto coste que supone vivir en una zona de este tipo para los
matrimonios jóvenes que tienen que alquilar o comprar un piso aquí, por lo que el nivel de
natalidad está bajando (en Madrid se está desplazando hacia el espacio de conurbación periférica
en barrios dormitorios, como pueden ser Móstoles, Paría, Getafe, Fuenlabrada, etc.), y por otra
parte, como comentaba una madre y un profesor del propio barrio porque el colegio “ha cogido
fama en el barrio últimamente de ser de integración, de que es para niños ‘tontitos’, por lo que
traen aquí a alumnos con problemas que son a los que más se dedican y los que son buenos
estudiantes no les traen sus padres, pues el nivel ya no es alto y no sea que se les pegue algo de
los otros
En cuanto al alumnado podemos establecer cuatro grupos fUndamentales, obtenidos a
partir del análisis de los constructos de los participantes (Spradley, 1972) y la triangulación de
los resultados con entrevistas y observación participante:
Alumnado con buena capacidad de aprendizaje, que dominan las destrezas básicas y su
nivel de competencia curricular está acorde con su nivel evolutivo y de maduración,
siendo su relación con el mundo adulto y con sus compañeros positiva y gratificante. Es
un tipo de alumnado que con la ayuda y orientación suficiente del profesorado van
avanzado en el proceso educativo sin problemas especiales.
Alumnado con dificultades de aprendizaje leves, con un “desfase” creciente entre su
“competencia curricular” (lo que son capaces de hacer respecto a objetivos y contenidos
de las distintas áreas curriculares) y la de sus compafier@s. Este tipo de alumnado
presenta “lagunas” en contenidos instrumentales básicos que les dificultan aprender
nuevos contenidos y que hay que subsanar constantemente para que puedan seguir el
proceso educativo sin “descolgarse” y para que progresivamente se vayan afianzando en
las capacidades, los contenidos, los procedimientos y las actitudes necesarias para
progresar en su proceso de aprendizaje-enseñanza, con una ayuda y mediación constante
y ajustada a sus necesidades por parte del profesorado. Se tiene en cuenta a este grupo
de alumnado sobre todo en la evaluación inicial, donde se establecen esas “lagunas” a
trabajar a lo largo del curso. Hay que insistir con este grupo en el tema de hábitos y
destrezas adquiridos, de los cuales adolecen en su inmensa mayoría, potenciado por una
sociedad de consumo que condena cualquier tipo de esfUerzo y constancia que no sea el
consumo continuado.
Alumando con necesidades educativas especiales, ya sean deficiencias fisicas, psíquicas
o sensoriales que, bien por la carencia o pobreza de su lenguaje oral que: les dificulta la
comunicación eficaz -algun~s alumn@s con deficiencias motoras o sord@s profiind@s-
o porque tienen una limitación de su capacidad de aprendizaje -por daño cerebral,
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alteración genética, etc.- tienen un grado de dificultad parecido en cuanto al aprendizaje
que el anterior subgrupo (MEC, 1992, 1 7). Alumando para el que se cuenta con una
profesora de apoyo a la integración, con asistencia permanente del equipo interdisciplinar
de la zona, con una profesora de apoyo del MEC-ONCE y el diseño y desarrollo de
adaptaciones curriculares por parte de todo el profesorado.
Alumnado que, sin tener una limitación personal, presentan una historia de aprendizaje
repleta de fracasos y malas experiencias, y como resultado de ello muchas veces no han
adquirido en el grado necesario los contenidos instrumentales básicos, arratrando
‘lagunas” que a su vez les impiden aprender nuevos contenidos, y generando todo ello una
espiral creciente de desmotivación y desinterés por la vida escolar. Esto, a su vez, provoca
comportamientos cada vez más problemáticos, en términos de conducta y adaptación
escolar, por parte de algun~s de ell@s, en respuesta a situaciones que no se ajustan a sus
necesidades y dejan de ser motivadoras o interesantes para ell@s, iniciándose en una
espiral de inadaptación progresiva si no se interviene a tiempo. Todo esto coníleva una
mayor preocupación por parte del profesorado y la vivencia de su trabajo con mayor
tensión. Este grupo de alumnado tiene unas características que podemos definir
claramente como de “alto riesgo de fracaso escolar y de conflicto social”, con rasgos
progresivamente cercanos a los descritos en la parte teórica como propios del proceso de
“inadaptación social y fracaso escolar”. Al margen de la terminología, casi siempre
peyorativa y anclada en concepciones centradas en el déficit, si podemos decir que con
este tipo de alumnado la labor educativa se ha convertido en labor de educación social en
el centro, por lo que este bien puede considerarse el primer paso en la prevención y
evitación del trayecto que aquí se inicia de inadaptación social progresiva. Por esta razón,
como ya dije antes, se ha elegido este centro comoestudio de caso.
A través de la técnica de “grupo de discusión”, en la que intervinieron 7 profesores y
profesoras del centro, se han definido las características de entrada con que nos encontramos el
profesorado en la mayoría de los casos al trabajar a comienzo de curso con este último grupo de
alumnado. Las resumo brevemente a continuación y de una forma esquemática:
AREA COGNITIVA:
* Bajo nivel inicial: pobreza de lenguaje y de estrategias de trabajo personal, reflejado en
la falta de rendimiento en todas las materias.
* Reiterados fracasos en el ámbito escolar.
* Falta de trabajo personal sistemático fUera del horario escolar, asi como de incapacidad
de organización de los tiempos de estudio y de nulos hábitos de autoexigencla.
* Desmotivación intelectual y actitudinal.
AREA AFECTIVA:
* Baja autoestima personal, y expectativas futuras escasas.
* Dificultad de comunicación de sus sentimientos y necesidades.
* Deficiente control de su conducta: No anticipación de las consecuencias de su conducta
y no modificación de su conducta a la luz de sus consecuencias.
* Falta de disciplina y de autodisciplina.
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áREA SOCIAL:
* Grupo de alumnos/as muy marcados por situaciones familiares y personales muy
conflictivas.
* Despreocupación familiar respecto al mundo de los estudios de sus hijos.
* Falta de estrategias sociales y de tolerancia a la frustración.
* Dificultad en la solución de problemas interpersonales.
Hay que tener en cuenta que, a pesar de no ser el grupo predominante cuantitativamente
respecto a sus compañeros/as, silo es cualitativamente. Pues es el grupo, junto con los alumnos
y alumnas con necesidades educativas especial, que más preocupa al profesorado, al que se le
dedica más atención se le dedica de forma continua, el objeto de más reuniones de evaluación y
planificación, así como el que más afecta a la dinámica y funcionamiento del centro.
También hay que contar con que a partir del curso escolar 1988-89, el centro se ha
dedicado a la integración de alumnos con minusvalías visuales, estando el claustro de profesores
y el consejo escolar de acuerdo con cl proyecto de integrar alumnos con diferentes tipos de
necesidades educativas especiales. Con este espíritu se ha seguido fUncionando hasta la fecha, con
un reconocimiento por parte del M.E.C., ya que ha concedido una Unidad de Apoyo a la
Integración a partir del curso 1992-93. El centro, durante todo el tiempo que ha durado la
investigación ha sido un centro de integración, con un promedio de dos alumnos/as con
necesidades educativas especiales en cada aula (excepto bachillerato). Esto ha supuesto una
dinámica de atención específica, así como de formación continuada en este tema, pues se
consideraba por parte de la dirección y del profesorado que si el Ministerio nos renovaba el
concierto era debido al trato especial que nos dispensaban por ser centro de integración. No
obstante a partir del curso 95-96, desaparecen a nivel oficial los centros de integración, ya que
todo centro educativo ha de admitir alumnos/as con necesidades educativas especiales.
I)ado que el colegio es pequeño, el promedio de alumnado con necesidades educativas
especiales y de “alto riesgo” implica una focalización en la dinámica del centro hacia esas
necesidades más urgentes y acuciantes. Por eso podemos decir que este centro está a caballo entre
lo que puede ser una organización de educación formal habitual y una organización de educación
social propiamente dicha, Por lo que la sensación del profesorado es, como algún miembro del
profesorado ha comentado medio en broma: “pocos, tontos y mal avenidos”.
El Centro cuenta durante el período de investigación con:
* Una unidad de Educación Infantil.
* Primer Ciclo de Ed. Primaria.
* Segundo Ciclo de Ed. Primaria.
* 60 de Ed. Primaria y Ciclo Superior de E.G.B.
* B.U.P. (hasta el año 95).
En cuanto al profesorado ha estado compuesto por los siguientes miembros:
La titular del centro y directora de EGB
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La secretaria
Una antigua profesora que ayuda en las tareas de administración.
La directora de BU’ (hasta el año 95), actual jefa de estudios de EGE
Nueve profesores/as de secundaria y BUP (hasta el 95), de los cuales este curso continuan
seis impartiendo clases en el centro.
Cinco profesores/as de primaria y una de educación infantil.
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XVIII. Proceso de investigación evaluativa participativa
FASE ja: CURSO 1993-1994
1. Negociación y planificación del proceso de investigación
II. Formación en investigación y construcción de instrumentos de investigación
III. Recogida, análisis e interpretación de la información: Informe Provisional ¡
IV, Validación del informe por todos los implicados: Informe definitivo 1
\1 Toma de decisiones y compromisos de mejora
FASE ha: CURSO 1994-1995
VI. Aplicación y puesta en práctica de los acuerdos consensuados
VII. Ampliación del proceso de investigación-acción al resto de la comunidad educativa
ARecogida de información de los alumnos/as
B, Incorporación de los alumnos/as a la dinámica del proceso de investigación-acción
CRecogida de información de los padres/madres
Dincorporación de los padres/madres a la dinámica del proceso de investigación-acción
VIII. Seguimiento y evaluación de los acuerdos adoptados
A. Construcción de nuevos instrumentos de investigación evaluativa
a. Recogida de información (cuestionarios, entrevistas, observación,
análisis documental, etc.)
B. Análisis e interpretación de la información: Informe Provisional II
C. Validación del informe por todos/as los/las implicados/as: Informe Definitivo II.
D. Toma de decisiones y compromisos de mejora.
E. Inicio elaboración PEC y cierre de Bachillerato
¡1V FASE: CURSO 1995-1996
IX. Aplicación y puesta en práctica de los acuerdos tomados en la segunda fase
X. Profundización en el análisis y conocimiento de la cultura organizacional del Centro.
A. Introducción
E. Perspectiva ideológica desde la que se hace el análisis
C. Instrumentos utilizados
D. Proceso de análisis de la información
XI. Cultura y subculturas actuales
A. Entorno de la organización
‘1’ESlS~ Invostigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizacional 651
Bwkp. Javier ¡Nccan PS.wIcdkt osudo do ceo
B. Elementos culturales analizados
C. Tipologías subcukurales y rasgos dominantes
XII. Metaevaluación
XIII. Conclusiones generales e implicaciones
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1. Negociación y planificación del proceso de investigación
Esta investigación llevada a cabo en el Centro , dado que el promotor de la misma era uno
de los miembros del claustro de profesores del Centro, ha tenido sus ventajas y sus pegas por este
motivo a la hora de negociar y planificar el proceso de investigación.
La ventaja obvia es que la iniciativa surge en un clima de cercanía y conocimiento entre
quien la propone y aquellos que se van a convertir en sujetos activos de participación en la misma.
Se sabia por tanto, de antemano, que la propuesta no era una investigación que sólo sirviera al
investigador, sino que el proceso iba a repercutir a toda la comunidad educativa e iba a servir para
mejorar el fUncionamiento del centro, o al menos intentarlo.
Otra ventaja, ha sido la coalición’ a la que pertenezco dentro del Centro. Formo parte
de un grupo mixto de profesores y parte del equipo directivo, que nos “movemos”, que estamos
en constante formación, que profesionalmente tenemos un fUerte peso dentro de la dinámica del
Centro; que nos hemos ganado el respeto por parte de los alumnos/as y los padres por nuestra
labor profesional; que tenemos un alto grado de comunicación entre nosotros y que, en definitiva,
nos hemos configurado como el grupo con mayor poder dentro del claustro escolar y a la hora
de tomar las decisiones importantes en el centro. Con lo cual, al tener de mi parte a este grupo
de profesores y de la dirección, me ha sido mucho más fácil la negociación y planificación de la
investigación, asi como la participación de todos ellos/as en la dinámica posterior.
La dificultad obvia que se ha presentado es que nadie es profeta en su tierra’. A pesar
del cierto prestigio profesional y la buen relación personal del investigador en general respecto
a todo el claustro de profesores y la dirección, lo cierto es que la consideración como experto
investigador ha sido prácticamente nula, por lo que todo el proceso de negociación de la
investigación ha sido mucho más lento debido a la continua, repetida, necesaria y permanente
demostración de la utilidad de la investigación a todos los miembros de la comunidad escolar,
Ciertamente la negociación se ha agilizado últimamente debido a determinados factores
externos: Primero, la acuciante necesidad de implantar la LOGSE en el Centro, contexto
enormemente adecuado para introducir un proceso de investigación-acción progresivo en la
dinámica y fUncionamiento del Centro, Segundo, los cursos de formación que han recibido los
profesores del Centro sobre la LOGSE, pero sobre todo el curso de organización que ha recibido
el equipo directivo del Centro y que ha coincidido con el segundo afio de investigación, lo cual
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ha agilizado fUndamentalmente toda la dinámica, puesto que iba orientado en la misma dirección
en la que se había planteado la investigación.
Partiendo, pues, de la situación de implantación de la LOGSE que se vivía en el centro,
que todo el mundo la veía como positiva, ya sea porque estaba de acuerdo con ella o por temor
a que no se renovara el concierto con la Administración si no se secundaban sus propósitos, se
aprovechó como ocasión para poner en marcha el proceso de evaluación de la cultura del centro
desde una perspectiva de investigación-acción participativa.
La negociación se estableció en estos términos: dado que desde el Ministerio se pedía la
elaboración de un Proyecto Educativo de Centro y un Proyecto Curricular, dado que elaborarlo
suponía partir de conocer y analizar cómo estábamos, de dónde partíamos, cuáles eran las
características y las formas de hacer de nuestro centro, el primer paso a dar, por tanto, era
comenzar con una evaluación del propio Centro. Pero no hacer una evaluación externa, se
propuso, sino participando todos los miembros de la comunidad escolar en ella, puesto que esto
sí tendría auténtica validez ya que expresaría el punto de vista de todos los afectados, por una
parte, y por otra, significada que a la hora de ir haciendo dicha evaluación, al aflorar nuestras
distintas concepciones de la educación y de nuestro trabajo cotidiano, los confrontaríamos, los
debatiríamos y nos permitiría ir avanzando en una cierta “unificación cultural” o, al menos”, un
cierto “consenso o tolerancia cultural”.
A partir de diferentes discusiones, se consensuó comenzar ese proceso de investigación-
acción que, aprovechando el reto que suponía la LOGSE en cuanto a desarrollar un Proyecto
Curricular de Centro y todo lo que ello implicaba, partiera de nuestra propia realidad para hacer
“una oferta formativa lo más adecuada posible al contexto en el que estaba ubicado el centro y
a las necesidades de nuestros alumnos/as”, y no desde la teoría del Diseño Curricular Base
propuesto por el Ministerio. Abiertos, eso si, a hacer todos los cambios necesarios para mejorar
el funcionamiento del Centro. Para lo cual, el primer paso a dar fije elaborar un diagnóstico de
la situación del Centro e implicar a toda la comunidad, o al menos a la mayor parte, en el proceso
de investigación.
Entendiamos que en esa labor de diagnóstico del fUncionamiento, situación y organización
del Centro, era como se iba a descubrir la ‘cultura organizativa’ del Centro. Pero aún no
queríamos hablar de cultura’, cuando apenas si había una formación adecuada para entender
dicho concepto y sus implicaciones. La primera necesidad era conseguir resultados efectivos, que
vieran todas las partes implicadas (profesores/as, alumnos/as, padres/madres, dirección, etc.) la
utilidad del proceso a través de una mejora efectiva del fUncionamiento del Centro, para
posteriormente profUndizar en el análisis y evaluación de la cultura del centro, las presuposiciones
compartidas por los distintos grupos que componían la comunidad educativa. Una labor que
requería tiempo y un conocimiento profUndo de las mejoras que supondría (con estos atisbos
iniciales) si se quería que los posibles resquemores que pudiera suscitar no echara atrás a los
sectores más renuentes a participar en esta investigación, cerrando en banda la posibilidad de una
mejora participada y compartida por todos.
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Además, este proceso suponía otra ventaja. Como ya dije el implicar a todos los sectores
en el proceso de investigación-acción suponía “generar una determinada cultura”, o potenciar una
línea concreta de cultura compartida. No hay posible opción neutral, aséptica o supuestamente
“técnica?’ que no implique valores: si no se trabaja en una línea de cultura participativa y
democrática, se estará generando una cultura de insolidaridad e individualismo en la organización
y fUncionamiento del centro. El analizar, investigar y profUndizar en la propia cultura organizativa
del centro en común, suponía generar un proceso en el que se iban a explicitar, debatir, negociar
y consensuar las preconcepciones, valores y supuestos de los distintos miembros de la comunidad
educativa. Esto iría progresivamente unificando criterios, estableciendo puntos de encuentro,
espacios de reflexión compartidos, un lenguaje común, en definitiva, una cultura común o, al
menos, distintas subculturas tolerantes y comprensivas entre si.
Finalmente, en cuanto a implicar a toda la comunidad educativa en el proceso de
investigación-acción, sabíamos que iba a ser algo a largo plazo, si no imposible, si al menos, muy
lento y problemático. Por lo cual, dada la prioridad de necesidades, optamos por trabajar con
aquellos miembros de la comunidad que de por sí estuvieran en una actitud colaborativa, o que
al menos no se opusieran directamente a la idea, e ir incorporando a otros en la medida en que se
convencían de la bondad y utilidad de la investigación o que los convencíamos. Lo que si tuvimos
claro era que babia inicialmente un cierto número de profesores que estaban muy dispuestos y con
muy buen ánimo a participar y colaborar abiertamente con el proceso, que todo el equipo
directivo lo apoyaría incondicionalmente y que, en general, el resto de los profesores no se
opondría, al menos abiertamente, a él. Por lo que éste fUe nuestro primer foco de trabajo en la
planificación de la investigacion.
2. Formación en investigación y construcción de instrumentos de investiga-ET
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De cara al diagnóstico del fUncionamiento y organización del Centro, desde mi opción
epistemológica, metodológica e ideológica expuesta a lo largo de la tesis repetidas veces, sólo
cabía una opción: que fUera un proceso participado y compartido realmente. Para ello la única
posibilidad de hacerlo viable era la formación en investigación y construcción de instrumentos de
investigación a los profesores que iban a participar en el proceso, o al menos a una. parte de ellos,
para que se convirtieran en investigadores y pudieran crear unas herramientas e instrumentos de
investigación adecuados a su contexto y necesidades. La ventaja que teniamos, es que siendo yo
un miembro de ese grupo de profesores, podía tomar parte de una forma muy activa tanto en la
formación como en la elaboración del material de investigacion.
inicialmente se construyó un cuestionario de evaluación entre un equipo integrado por
profesores/as del centro, a los que se les formó progresivamente en técnicas y herramientas de
evaluación. El que se iniciara el proceso de investigación a través de un cuestionario tenía dos
sólidas razones. Utilizar otros instrumentos de investigación cualitativa o cuantitativa, como la
observación participante o la entrevista en profUndidad, suponía una mayor preparación,
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formación y experiencia como investigadores, lo cual era muy dificil conseguir con los
profesores/as, ya de por si sobrecargados de tareas, reuniones y cursos de formación. Además se
necesitaba un instrumento que, sobre todo en la parte inicial, es decir, en la elaboración del
mismo, requiriera un trabajo en equipo que tijera formando y consolidando una labor compartida.
Por lo cual se optó por este instrumento que requería formación como los demás, pero que no
implicaba una experiencia y formación tan a fondo y que podía tener una mayor supervisión a la
hora de confeccionarlo por parte del investigador principal. Esto presuponía un claro protagonis-
mo de la comunidad educativa ya desde el comienzo de la investigación, no sólo en la
planificación y diseño de la investigación, sino incluso en la elaboración de los propios
instrumentos de la misma. Que aunque suponga un considerable ahorro de esfUerzo para el
investigador a la hora de conféccionar los materiales de investigación, se compensa con suficiente
amplitud por la necesidad de formar al equipo de investigadores y coordinarlos. Lo que si rebajó
fue la ansiedad del investigador principal (yo mismo) al convertirse la investigación en una
responsabilidad compartida.
De cara a que fUera un ejercicio útil y no una mera elucubración teórica, este cuestionario
iba a ser la base para detectar y diagnosticar aquellos aspectos y factores de nuestra dinámica de
fUncionamiento que incidían negativamente en la organización del Centro. Aspectos que habrían
de ser, por tanto, abordados en siguientes reuniones para hacer propuestas concretas de cómo
mejorarlos. Se iniciaba así el proceso de investigación-accián. Además, el cuestionario serviría,
a su vez, partiendo de las conclusiones obtenidas y negociadas por todo el claustro escolar, para
ser la base sobre la cual elaborar la memoria anual que el centro presentaría a la Administración
educativa este ano.
Este modelo de trabajo progresivo, colaborativo y autoformativo de evaluar la
organización y fUncionamiento del Centro, nos permitiría utilizar la información obtenida como
material base para confeccionar una memoria anual que no fUera un mero trámite burocrático, sino
un auténtico reflejo de lo que ha sido el curso escolar en el centro, de sus avances y retrocesos
reales. En principio, esta propuesta fUe muyvalorada, puesto que todos/as recordaban los agobios
de final de curso para rellenar una memoria para entregar a la Administración de la forma más
rápida y menos complicada. Todos/as estaban a favor de aprovechar esta evaluación continua
como material de la memoria final del curso.
Dado que los participantes en la elaboración del cuestionario habían sido en su totalidad
profesores/as, se decidió que el objeto de exploración del mismo fUera la visión del Centro y de
la dinámica del mismo por parte de los profesores/as y de la dirección, dejando para más adelante
la visión de otros sectores de la comunidad educativa. Iniciábamos así el proceso de análisis de
una de las “subculturas” dominantes del Centro: la de los profesores/as y del equipo directivo.
El cuestionario finalmente quedó construido con 65 items siguiendo puntualmente las
orientaciones remitidas por la Administración sobre la forma de confeccionar la Memoria Anual
a través de la valoración, por parte de los profesores, del proceso de enseñanza y la práctica
docente. En ella se contemplaban los siguientes elementos: la organización del aula y el
aprovechamiento de los recursos del Centro; el carácter de las relaciones de los profesores entre
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sí y de éstos con sus alumnos; el ambiente de la clase y el clima de convivencia entre los alumnos;
la coordinación entre los órganos y personas responsables en el Centro de la planificación y
desarrollo de la práctica docente: Equipo Directivo, Claustro, Comisión de Coordinación
Pedagógica, Tutores y Maestros especialistas y de apoyo; la regularidad y calidad de la relación
con los padres o tutores legales. Asimismo y referido al Primer y Segundo Ciclo de Educación
primaria y, en su caso, al Segundo Ciclo de Educación Infantil, se iniciará el análisis y evaluación
del Proyecto Curricular que comprenderá los siguientes aspectos: La adecuación de los objetivos
programados a las características de los alumnos; la distribución equilibrada y apropiada de los
contenidos; la idoneidad de la metodología y los materiales curriculares empleados; la validez de
los criterios de evaluación; en su caso, la pertinencia de las medidas de adaptación curricular
adoptadas para los alumnos con necesidades educativas especiales” (Circular Informativa de la
Subdirección Territorial de Madrid-Centro del M.E.C., junio de 1994). Pues bien., el cuestionario
trataba de recoger toda la información relevante sobre la mayoría de esos aspectos distribuida a
través de los items en los siguientes bloques de contenidos:
- Clima del Centro (items 15,16,19,20, 21, 33, 45, 49, 61 y 62).
- Valores-objetivos educativos (items 46 y 47).
- Poder-estilo directivo (items 28 y 29).
- Motivación-satisfacción del profesorado (items 4, 6, ‘7, 18 y 56).
- Comunicación
* Con el alumnado (items 2 y 3)
* Entre el profesorado (items 9 y 12).
* Con la dirección (items 10 y 11).
* Con los padres/madres (item 34).
- Participación-Toma de decisiones (items 23, 24, 30, 35, 36, 38 y 44).
- Coordinación (items 14 y 25).
- Cumplimiento de los acuerdos (items 17, 26, 57, 59 y 60)
- Conflictos-normas-sanciones (items 8, 55, 57, 58).
- Estrategias de aprendizaje y motivación (items 1, 5, 37, 39, 43).
- Evaluación-autoevaluación (items 41, 42, 50 y 53).
- Aprovechamiento de recursos (items 48 y 51).
- Valoración general del Centro
El cuestionario fUe pasado a la totalidad de los profesores y profesoras del Centro, así
como a todos los miembros del equipo directivo.
Reproduzco a continuación el modelo de cuestionario elaborado por este equipo. Hay que
tener en cuenta que es un cuestionario que no se centra tanto en las cuestiones técnicas de validez
y fiabilidad, aunque está construido con rigor, sino que trata de ser una herramienta útil a los
propios interesados: en este caso los profesores/as. Se trataba, por tanto, de construir un
instrumento que les sirviera, que fUera fácil y cómodo de responder (aunque algunas de las
críticas que se formularon posteriormente se refirió a su excesiva amplitud debido a que se quiso
abarcar todos los ámbitos y dimensiones posibles de la realidad y dinámica del Centro), pero sobre
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todo que fUera ajustado a la realidad concreta y cotidiana del Centro tal como era vivido por los
propios profesores/as y por toda la comunidad educativa. Por lo tanto, veremos que no es un
cuestionario aséptico, sino traspasado por los centros de interés y problemática que aquejan al
centro, tal como lo valoraron el equipo de profesores/as responsables de su construcción. Sin más
paso a exponerlo a continuación.
INSTRUCCIONES GENERALES
El presente documento de trabajo pretende recoger tu opinión sobre los distintos temas
que se plantean, para poder realizar la MEMORIA ANUAL del centro de este afio. El objetivo
último es, no sólo hacer dichamemoria, sino sobre todo conocer mejor el fUncionamiento de este
centro para intentar mejorarlo, entre todos.
Para cumplimentar este documento, te pedimos que tengas en cuenta los siguientes
aspectos:
Básicamente, existen dos tipos de preguntas:
1 . - Preguntas cerradas, en las que se tiene que elegir una opción de todas las
propuestas o bien valorarlas por orden de preferencia-importancia.
2.- Preguntas abiertas, en las que se deberá contestar lo más simple y claramente
posible.
Te recomendamos que leas bien todas las opciones antes de contestar.
Gracias por tu colaboración.
CUESTIONARIO
1.- ¿Has trabajado el hacer esquemas como método de estudio con tus alumnos?
SI() NO()
2.- La relación que mantienes con tus alumnos es: (señalar con una X)
a) Distante ()
b) Utilizando únicamente el contenido como medio de relación ( )
c) implicándote en los problemas de relación que surgen en clase ( )
d) Implicándote en los problemas personales de los alumnos ( )
e) Otras (indica cuáles)
3.- ¿Crees que el acercarte a tus alumnos influye en mejorarla?:
SI NO
- Motivación () ()
- Asistencia ( ) ( )
- Rendimiento ( ) ( )
- Contenidos ( ) ( )
- Comportamiento ( ) ( )
-Clima () ()
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4.- ¿Te sientes incentivado, por parte de la Dirección, en tu trabajo?
SI() NO()
¿Y por tus compañeros?
SI() NO()
En caso afirmativo, señala con una X qué tipo de incentivo:
a) Personal-motivacional ( )
b) Profesional-formativo ( )
c) Otros (señala cuáles)
5.- ¿Sueles cambiar la metodología de enseñanza de un curso al siguiente?
SJ() NO()
6.- ¿Qué grado de satisfacción experimentas en el ejercicio de tu labor docente?
a) Ninguno ( )
b)Poco ( )
c) Bastante ( )
d) Mucho ( )
7.- ¿Crees que el esfUerzo en tu tarea docente se corresponde con el aprovechamiento real de tus
alumnos? SI( ) NO( )
8.- ¿Qué sanciones sueles poner a los alumnos cuando se salen de las normas?
9.- ¿Crees que la comunicación es fluida entre todos los compañeros/as?
STo NO()
En caso de apreciar alguna deficiencia, aclara en qué sentido
lO.- ¿Crees que la comunicación entre dirección y profesorado es?:
a) Impositiva (se reciben únicamente órdenes) ( )
b) Comunicativa (existe un diálogo posible) ( )
c) Informativa ()
d) Otras (indicar cuáles)
11 . - ¿Crees que la dirección está habitualmente abierta a las sugerencias del
profesorado? SI ( ) NO ( )
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12.- ¿Existe una comunicación personal o estrictamente profesional entre tus
compañeros? (señala con una X)
PERSONAL PROFESIONAL
CON LA MAYORIA () ()
CON UN GRUPO CERCANO () ()
1 3.- Personalmente acepto y sigo en mi programación de curso las directrices del Proyecto
educativo de centro? SI ( ) NO ( )
14.- ¿Existe coordinación? SI NO
a) Entre los profesores de tu ciclo. () ()
b) Entre los profesores de los diferentes ciclos () ()
c) Entre los profesores y la dirección. () ()
En caso de existir dicha coordinación, valorarla: (1 .- INSUFICIENTE; 2.- SUFICIENTE;
3.- BUENA)
a) Entre los profesores de tu ciclo ()
b) Entre los profesores de los diferentes ciclos ( )
c) Entre los profesores y la dirección de EGB ( )
d) Entre los Departamentos y dirección de BUP ( )
En el caso de considerar alguna insuficiente, ¿qué propones para mejorarla?
En el caso de no existir coordinación, ¿crees que seria necesaria?
15.- Enumera del 1 al 5 cuál de estos aspectos consideras más importante para crear un adecuado
ambiente de trabajo:
(1 = más importante... 5= menos importante)
a) Autonomía a la hora de decidir tu forma de trabajo en el aula. ( )
b) Buena relación con los compañeros. ()
c) Comprensión del profesorado hacia problemas del alumnado. ( )
d) Buena relación entre profesores y dirección. ()
e) Coordinación y apoyo entre los distintos departamentos. ( )
16.- ¿Qué aspectos, de los anteriores, te gustaría cambiar para mejorar el clima?
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1 7.- El Proyecto de Centro ha de ser una guía opcional, que cada profesor tienen la autonomía
suficiente para adaptarlo a su clase como cree más conveniente
Sto NO()
18.- ¿Te sientes implicado personalmente (con peso, con responsabilidad propia) en las decisiones
del colegio?
a)SI ()
b)NO ()
c)NS/NC ( )
19.- ¿Sueles participar en las actividades de convivencia del profesorado (comidas, cenas,
fiestas...)? SI( ) NO( )
Cuando no participas, es debido a: (señalar con una X)
a) Problemas económicos ( )
b) Falta de tiempo ()
c) La relación es estrictamente laboral ( )
d) Te parece que no conduce a nada ( )
e) Otras (indica cuáles)
20.- Participas en las
a) Siempre
b) A menudo
e) Pocas veces
d) Nunca
21< Para cada uno de los
mejor exprese tu opirnón,
ai rasgo de tu izquierda;
Confianza
Domina la rutina
Rígido
Cooperativo
Seguro
Agradable
Gratificante
Anima
De ayuda
Desearía mantenerlo
actividades extraescolares
()
o)
o)
o)
siguientes rasgos bipolares, señala con (X) en la escala, el número que
respecto a cómo percibes el clima del centro. Números 1 y 2 próximos
números 3 y 4 próximos al rasgo opuesto de la derecha.).
1 2 3 4 Suspicacia
1 2 3 4 Innovador
1 2 3 4 Flexible
1 2 3 4 Competitivo
1 2 3 4 Inestable
1 2 3 4 Desagradable
1 2 3 4 Frustrante
1 2 3 4 Desaníma
1234 Coarta
1 2 3 4 Desearía cambiarlo
¿Cómo calificarías con los adjetivos que consideres más pertinentes, hayan aparecido o
no en los rasgos bipolares anteriores, el ambiente actual del centro?
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22.- ¿Has potenciado el uso del cuaderno de vocabulario con tus alumnos?
SI() NO()
23.- En las reuniones que se mantienen en el Centro, cuando hay que tomar decisiones: (señalar
con una X) 5: siempre AV: a veces N: nunca
5 AVN
- Existe indiferencia entre los profesores del centro
respecto a las decisiones que se toman
- Se considera todo decidido
- Cada uno toma sus propias decisiones
- Las decisiones son tomadas de común acuerdo y con la
participación de todos los implicados
24.- En las sesiones de evaluación que se mantienen en el Centro
a) Se dedica el tiempo suficiente a discutir los problemas
U) Se dedica excesivo tiempo a discutir problemas pero
muy poco a tomar decisiones
c) No se dispone de toda la información necesaria
sobre [ostemas que se tratan
d) Las discusiones terminan frecuentemente con diferencias
personales
() () ()
() () ()
() O) ()
() O) O)
(señalar con
O)
O)
()
()
25.- En relación a la coordinación con los compañeros, ¿existen problemas de
StO) NO()
algún tipo?
En caso afirmativo, ¿de qué tipo?: (numera del 1 al 6 por orden de importancia)
a) Saturación de trabajo ()
U) El trabajo en equipo (toma de decisiones) ( )
c) Dificultad para comunicarse ( )
d) Falta de participación ()
e) Desinterés general (3
1) Otros (indicar cuáles)
26.- ¿Los acuerdos adoptados en las diferentes reuniones son llevados a cabo realmente?
a)SI ()
b)NO O)
c)Aveces ( )
En caso de haber contestado NO, ¿a que crees que es debido?:
a) Falta de claridad ( )
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b) Falta de información (no te enteras)
e) Desinterés
d) No hay seguimiento y control para que se lleve a cabo
e) Otros Oindicar cuáles)
( )
(3
()
27.- Señala la respuesta adecuada en cada una de las cuestiones siguientes,
preocupación que supone cada una para tus compañeros:
(MP: preocupa mucho; P: preocupa; JN: no se plantea; D:
El rendimiento académico del alumnado
La satisfacción del alumnado
Conseguir alumnos competentes
Que la mayoría alcance los objetivos marcados
Que se adapten a las normas establecidas
no preocupa)
MP P
MP P
MP P
MP P
MP P
referidas al grado de
IN D
IN D
IN D
IN D
IN D
¿Deseas añadir alguna cuestión respecto a los alumnos que puede preocupar
a los profesores y no haya sido expuesta?
28.- Señala OX) el rasgo que mejor caracteriza a la dirección
de cuestiones que se plantean a continuación:
Racional O ) Intuitivo ( )
Flexible ( ) Estricto ( )
Renovador ( ) Conservador ( )
Formalista ( ) Informal ( )
Comprensiva O ) Inaccesible (
Autoritaria ( ) Participativa ( )
Consecuente O ) Imprevisible ( )
Burócrata O ) Deja hacer ( )
29.- Ante un problema a resolver, la reacción de la
a) de la persona que lo plantee
b) de la naturaleza del problema en si
especialmente
del Centro, en cada uno de los pares
dirección depende:
O(
30.- ¿Crees que están bien definidas las fUnciones del tutor?
510) NO()
31.- Indica qué funciones crees que debe cumplir un tutor:(señalar con una X)
a) Atender y anticiparse a las dificultades de aprendizaje de los alumnos.
b) Coordinar el proceso de evaluación de los alumnos, teniendo en cuenta
los informes de otros profesores.
c) Crear un clima que propicie la relación personal.
O)
O)
()
)
)
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d) Ayudar a que todos los miembros del grupo se sientan integrados.
e) Contribuir a la formación integral del alumno, no sólo en los
aspectos académicos.
~ Asumir fUnciones atribuidas a los padres.
g) Ser el único patrón de referencia en la vida educativa del alumno.
h) Ser el único que atienda los problemas de disciplina del alumno.
32.- ¿En qué medida influyen en las decisiones de] Centro, los siguientes
MU-mucho; BA-bastante; PO-poco; NA-nada)
- Los alumnos
- Los profesores como claustro
- Algunos profesores
- Los padres de los alumnos
- Las normas de la Administración
- La Inspección
- La dirección
- El consejo escolar
- Otros (especifica)
colectivos? (Escala:
MU
MU
MU
MU
MU
MU
MU
MU
MU
HA
HA
HA
HA
HA
BA
HA
HA
HA
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
PO
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
NA
33.- Estoy plenamente satisfecho con la organización y fUncionamiento del Centro
Muy de acuerdo( ) De acuerdo( ) Indiferente( ) En desacuerdo( )
Señala alguna razón concreta para ello
34.- ¿En
padres?
a)
b)
c)
d)
e)
qué ocasiones consideras necesario (si lo es) que tendrías que comunicarte con los
(señala con una X)
Cuando existen problemas disciplinarios ( )
Cuando el alumno tiene bajo rendimiento ( )
Cuando el alumno no asiste a clase ( )
De forma habitual ()
Es innecesaria ()
35.- Se tienen en cuenta las opiniones, ideas y sugerencias de
Muy de acuerdo ( ) De acuerdo ( ) Indiferente ( ) todos los compañeros:En desacuerdo ( )
36.- ¿En qué aspectos creen que deben participar los padres?:
(indica los aspectos que consideres necesarios)
¿Cómo harías que participasen?
()
()
()()
()
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37.- ¿Qué importancia tienen los siguientes factores en la metodología que sigues en el proceso
de enseñanza-aprendizaje?:
(1.- Nada; 2.- Muy poco; 3.- Poco; 4.- Bastante; 5.- Mucho)
a) Temario
b) Grupo de alumnos (más conflictivo o menos)
c) Los acuerdos del claustro de profesores
d) Acuerdos con los padres
e) Mis conocimientos y habilidades,
()
()
()
()
()
38.- ¿En qué aspectos del proceso de enseñanza-aprendizaje
los alumnos?: (señala con X)
a) Selección de contenidos
b) Metodología
e) Solución de conflictos
d) Decisión de normas
e) Criterios de evaluacion
f) No están preparados para participar en el proceso de
enseñanza-aprendizaje
g) Otros (indica cuáles)
crees que deben
39.- Cuando un alumno de tu grupo tiene especial dificultad en el proceso
aprendizaje, ¿cómo tratas de resolverlo?:
a) Intento adaptar el ritmo de la clase para facilitarle el aprendizaje
b) Le explico nuevamente las cosas en clase
c) Le explico las cosas a su ritmo, de forma individual
d) Consulto con el tutor y entre los dos buscamos la solución
e) Consulto con el Departamento de Orientación y me guío por sus
índicaciones
Q Remito al alumno/a al Departamento de Orientación
g) Sigo el ritmo de la clase y él ya lo irá cogiendo
h) Otros (indica cuáles)
40.- La evaluación que practicas con tus alumnos, ¿para qué sirve?
a) Para ponerles la nota cada trimestre
b) Para saber si han adquirido los conocimientos
c) Para conocer hasta dónde ha llegado el alumno y asi saber
desde dónde puedo seguir
d) Para descubrir lagunas o fallos en sus procesos de aprendizaje
y ayudarles a superarlas
e) Para descubrir lagunas o fallos en sus procesos de aprendizaje
y hacerles conscientes de ellas para que puedan superarlas
de enseñanza-
0)
0)
()
()
(3
()
0)
()
()
0)
()
41.- A la hora de evaluar a un alumno concreto, tienes en cuenta:(señalar con X)
a) Los resultados de los exámenes
participar
()
(3
()
()
0)
0)
0)
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b) El proceso seguido por el alumno a lo largo de las clases
c) El esfUerzo e interés que pone en la materia
d) El nivel que ha alcanzado respecto del resto de la clase
e) El nivel que ha alcanzado respecto de sus propias capacidades
fl La dificultad propia de su materia
g) La importancia que tiene la materia para el desempeño de su labor profesional
h) La opinión del resto de los profesores
42.- Tú, como profesor, ¿qué aspectos evalúas?: (señalar con X)
a) La labor de los alumnos
b) La importancia y adecuación de los contenidos que impartes
c) Tu metodología de trabajo
d) Tu programación
e) Tu actuación en el aula
1) Los instrumentos que utilizas
g) Tu relación con los profesores y alumnos
h) Tu propia evaluación respecto de los alumnos
()
()
()
()
()
()
()
()
43.- ¿Aplicas algún tipo de refUerzo a tus alumnos?
SI() NO()
En caso afirmativo, ¿de qué tipo?
44.- ¿Crees que hay gente que “corta el bacalao” a la hora
opinión tiene más peso que las del resto)? SI ( ) NO (
En caso afirmativo, ¿en fUnción
a) Antiguedad en el Centro
b) “Enchufe con la dirección’
e) Cargo
d) Experiencia
e) Personalidad
O Liderazgo
45.- El clima_de trabajo que percibes
a) Pésimo
b) Malo
c) Regular
d) Normal
e) Bueno
O Muy bueno
de qué criterios?
0)
()
0)
(3
0)
0)
Centro es:(señala con una X)en el
()
()
()
(
()
(
0)
()
(3
(3(3
()
(3
de tomar decisiones en el centro (su
)
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46.- ¿Qué tipo de valores crees que se fomentan realmente en este Centro?
¿Cuáles crees que deberían fomentarse?
47.- ¿Qué objetivos-finalidades crees que pretende el Centro?(señala con una X)
a) Que los alumnos adquieran unos buenos conocimientos ( )
b) Mantener el colegio cueste lo que cueste ( 3
c) Formar personas con determinados valores, actitudes ( )
d) Otros (indica cuáles)
48.- ¿Crees que has aprovechado suficientemente los recursos ofrecidos por el Centro?
SI NO
Biblioteca ( ) ( )
Videoteca ( ) (3
Diapositivas O 3 ( )
Laboratorio (3 ( )
Visitas culturales ( ) ( 3
49.- ¿Cómo caracterizarias el clima de convivencia entre los alumnos durante el presente año
escolar?
Cooperativo ( ) Competitivo ( 3
Conflictivo ( 3 Pacifico (3
Implicado ( ) Pasivo ( )
50.- ¿Has evaluado en tus alumnos las capacidades establecidas como objetivos comunes a
principio de curso?
SU) NO()
51 .- ¿Consideras que te proporcionan los recursos materiales apropiados para realizar tu labor
docente?
a)SI ()
b)NO (3
c) Otras (indicar cuáles)
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52.- En la configuración/elaboración del horario de este centro, se priorizan las necesidades de:
(señalar con una X)
a) Profesorado ( )
b) Alumnado ( )
c) Ambos ( )
53.- ¿Qué tipos de exámenes has utilizado a lo largo
sí has usado)
del curso? (Señala con una X aquellos que
Tests (pruebas objetivas)
Relacionar palabras dadas
Exámenes orales
Exámenes orales con guión
Dado un esquema desarrollarlo
Examen con apuntes personales y trabajados
Exámenes sorpresa
()
()
0)
()
(1
0)
()
54.- ¿Qué criterios de evaluación utilizas con tus alumnos? (Señala con una X)
Claridad de conceptos y aplicaciones prácticas de los mismos
Participación en clase (colaboración, aportación, expresión dudas)
Evaluación de trabajos individuales y colectivos
Claridad de la letra y orden de las ideas
Exigencia de cuaderno completo y correcto
Exigencia de libreta de vocabulario
()
()
()
()
()
()
55.- ¿Cuando un alumno/a se te enfrenta o decide que “pasa” de ti, qué sueles hacer?
56.- ¿Cómo motivas a tus alumnos/as?
Mediante negativos, positivos o con las notas
Con refUerzos positivos sobre su trabajo ()()
0)Recordándole el beneficio fUturo que ese trabajo le supondrá
57.- El que haya problemas de conductas en el centro por parte de algunos de
crees que se debe?
Tienen problemas psíquicos, son unos desequilibrados esos chicos
La dirección no toma cartas en el asunto, y lo deja pasar
Los tutores no hacen nada y andan siempre con “paños calientes”
El problema son las familias que les tapan y no les ponen firmes
Otros
los alumnos ¿a que
(3
(3
(3
(3
()
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizacional’ 668
Enrique Javier Din Gutiérre.z Parle práctica: estudio dc caso: FASE y
58.- Cuando expulsas a alguien de clase, lo apuntas en el parte y dejas especificado el trabajo que
tiene que realizar
SI() NO()
59.- Sueles comunicarte con los padres de los alumnos que no trabajan habitualmente mediante
la agenda del alumno para que ellos lo sepan y le controlen
SI() NO()
60.- ¿Crees que se respetan por parte de todos los profesores las
de profesores?
normas acordadas en el claustro
SI() NO()
¿Por qué?
Se olvidan
Desinterés
No se está de acuerdo
Otros
()
()
(3
0)
61.- El ambiente actual del Centro es,
Abierto (3
Flexible ( )
Familiar 0)
Rígido ( )
Satisfactorio ( )
Insoportable ( )
Otro calificativo
a grandes rasgos (señala con una
62.- Se podría caracterizar por:
El respeto
La confianza
El recelo
El temor
Las buenas relaciones
Los grupos de “amiguetes”
Otros
63.- Describe los aspectos positivos del Centro que destacarías:
64.- Describe los aspectos negativos del Centro que señalarías:
(
O
)
)
O)
0)
O
O
)
)
lESIS: Investigación evaluativa parlicipstiva de la cultui-a organizacional’ 669
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parle práctica: estudio de caso: FASE U
65.- Añade lo que creas que no ha sido contemplado en este cuestionario y consideres relevante
para la finalidad propuesta:
3 Recogida. análisis e interpretación de la información: Informe provisional
Antes de la entrega y posterior recogida de los cuestionarios completados, se llevó a cabo
una campaña de información, por parte del equipo de profesores/as que lo habían realizado, de
la finalidad del mismo y las ventajas que supondría rellenarlo tratando de exponer aquellos
aspectos que considerábamos que se podían mejorar y aquellos que se debían potenciar puesto
que estaban siendo llevadas a cabo de una forma adecuada.
Fueron entregados 18 cuestionarios (la totalidad de los miembros componentes del
claustro escolar y la dirección) y se recogieron 18 cuestionarios completados en su totalidad. Los
cuestionarios eran completamente anónimos, pero algunos profesores/as escribieron algunas
aclaraciones a su contestación de su puño y letra en diversos items, por lo que eran fácilmente
identificables, Se les preguntó sobre este hecho y contestaron que no les importaba que se supiera
claramente su respuesta,, puesto que ellos/as habían expresado bastantes veces su opinión en voz
alta en los claustros de profesores/as. Resaltar igualmente que la valoración global por parte del
conjunto de profesores/as y dirección que contestaron el cuestionario sobre el cuestionario fue
muy positiva, excepto por el “número excesivo de preguntas que contenía” y que siendo a final
de curso ya todo el mundo estaba suficientemente cansado como para que le pidieran mayores
esfUerzos. A pesar de ello la colaboración en la contestación del mismo fUe espléndida.
Se analizaron todos los datos aportados por el cuestionario pasado a todos los
profesores/as y a todos los miembros del equipo directivo mediante la técnica de análisis
categorial propuesto por Taylor y Bogdan (1992) y Santos Guerra (1990).
Este análisis y la posterior interpretación de la información analizada fUe llevada a cabo
por el mismo equipo de profesores/as que se había encargado de la confección del cuestionario.
También se utilizó como instrumento de recogida de información la observación
participante, las entrevistas en profUndidad con miembros del claustro de profesores, con parte
del equipo de dirección, así como con determinados alumnos y alumnas significativos en la
dinámica del centro y con algunos padres y madres del alumnado. Sin embargo, la aplicación de
estos instrumentos conlíevó más dificultades, sobre todo inicialmente, pues se vivía con una cierta
prevencion: al principio, cuando me hacías preguntas sobre mi concepción de la educación, o
cómo desarrollaba un día normal en clase o qué pensaba de distintas cosas de! centro, pensaba que
me estabas juzgando y que lo único que querías sacar era información para aprovecharte tú y
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hacer tu tesis; me costó mucho entender que la idea y el trabajo que estabáis llevando a cabo era
para ayudar a todos, a mejorar lo que estábamos haciendo como profesores” dice una profesora
del centro al cabo de bastantes entrevistas en profUndidad. Al final, parece que se han superado
y que las susceptibilidades se han olvidado.
La información aportada por estos otros instrumentos se categorizó siguiendo la misma
técnica de análisis que la utilizada para el cuestionario, agrupando los datos de todos los
instrumentos bajo las mismas categorias de análisis.
Para facilitar la interpretación y comunicación, al resto de los miembros de la comunidad
educativa, de la información obtenida, se agruparon los datos obtenidos por bloques de
información, siguiendo finalmente la estructura que se había iniciado con la construcción del
cuestionario:
- Clima del Centro
- Valores-objetivos educativos
- Motivación-satisfacción del profesorado
- Comunicación
* Con el alumnado
* Entre el profesorado
* Con la dirección
* Con los padres/madres
- Participación-Toma de decisiones
- Coordinación
- Cumplimiento de los acuerdos
- Conflictos-normas-sanciones
- Estrategias de aprendizaje y motivación
- Evaluaciórx-autoevaluación
- Aprovechamiento de recursos
- Valoración general del Centro
Dado que el informe provisional no es excesivamente distinto al informe definitivo, pues
sufrió pocas alteraciones tras su discusión y valoración, me voy a limitar a exponer a continuación
el informe definitivo al que se llegó por consenso entre todos los profesores/as y la dirección, que
fUe incluido en la memoria anual del Centro y que sirvió como documento base para hacer una
serie de propuestas de mejora entre junio y septiembre de 1994.
4. Validación del informe por todos los implicados: Informe definitivo
De cara a la validación del informe provisional por parte de todos los implicados se
llevaron a cabo numerosas reuniones durante el mes de junio, hasta analizar y consensuar cada
uno de los aspectos en él reflejados por todos los profesores/as y la dirección. Pues sabíamos que
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ello iba a ser necesario, aunque supusiera mucho tiempo, si queríamos que todo el mundo
colaborara y se implicara en la solución de los problemas allí apuntados.
Para la elaboración de este informe final, como ya comenté, se tuvo en cuenta también
la información aportada por la observación participante por parte del equipo de profesores/as y
dirección que estaban llevando a cabo el proceso de investigación de una manera más implicada
y directa, así como las entrevistas informales que se mantuvieron con algunos profesores/as,
alumnos/as y padres. También se han tenido en cuenta las aportaciones realizadas a lo largo del
curso durante los claustros de evaluación, donde se recogió la información aportada por
alumnos/as de todos los cursos (sus representantes una vez oida la opinión de cada curso) y de
los profesores/as. Así como las aportaciones de los padres a través del APA y del Consejo
Escolar. Un papel muy valioso lo desempeñaron los tutores al reflejar la visión de los alumnos/as
respecto a los propios profesores/as y la dirección, y en general del Centro, y la valoración que
hacían los padres y madres de diferentes cursos sobre la dinámica y fUncionamiento del Centro.
Por lo cual el informe se ha considerado por todos exhaustivo, clarificador y profUndo.
No obstante, yo como investigador coordinador de todo el proceso, considero que ha
habido determinados aspectos del “curriculum oculto” que aún no han aflorado a la luz. Aspectos
reales, palpables, “casi masticables”, pero no dichos, no verbalizados, y que estaban impidiendo
de una forma clave el fUncionamiento más efectivo de nuestra organización. ¿Por qué sospeché
esto? Porque, tal y como se desarrollaron las diferentes reuniones de análisis y discusión del
informe provisional, me fui dando cuenta del enorme peso específico que jugábamos la coalición
de profesores/as más dinámicos e innovadores del Centro. Y no porque fuéramos mayoría, sino
porque la dirección nos apoyaba, porque habíamos llevado toda la dinámica de la investigación
(y a veces nos refugiamos en lo “científico” para argumentar nuestras opiniones) y porque eramos
la coalición más compactada y con mayores vínculos de comunicación tanto a nivel profesional
como personal. Lo cual supuso una “cierta” imposición de nuestra línea de trabajo cooperativo,
resaltando lo positivo y lo que de posible mejora había, impidiendo que afloraran aquellos
aspectos solapados y escondidos de resentimiento o de malestar que había en determinados
sectores del claustro de profesores y que eran, en definitiva, los que auténticamente estaban
impidiendo una mayor comunicación, un más adecuado entendimiento y un mejor funcionamiento
coordinado con ellos/as.
Por lo que me propuse, ya entonces, insistir en la necesidad de continuar el proceso de
investigación-acción para favorecer y permitir que se desenterraran dichos aspectos, si es que ello
era posible, y sólo en el caso de que fueran a ayudar a la mejora del funcionamiento del Centro.
Puesto que uno de los ejes clave que nos planteamos a raiz de este primer ensayo de discusión,
negociación y consenso sobre nuestra realidad como profesionales, como grupo humano y como
organización, era que si la discusión se “enquistaba”, si sólo era fuente de agresividad y de
enfrentamiento, no sólo no supondria una mejora en la dinámica y fUncionamiento organizativo,
sino que, al revés, implicaría un retroceso y un agravamiento de los conflictos existentes,
Doy, sin más, paso a la exposición del informe final, agrupado por bloque temáticos tal
como se organizó y presentó finalmente, y validado y consensuado por todos (de hecho se
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transcribió tal como aparece aquí a la memoria anual oficial del Centro presentada a la
Administración):
Clima del Centro
Prácticamente todos los profesores/as están plenamente satisfechos con la organización
y fUncionamiento del Centro.
Se considera que hay un clima de confianza, flexible, cooperativo, inestable (debido a la
posibilidad o no de la renovación anual del Concierto), agradable, gratificante, que
anima, de ayuda e innovador. Aunque ha habido situaciones en que por tensiones
no aclaradas este clima se ha roto.
Algunos han añadido que el clima también desanima por los resultados insatisfactorios
que se obtienen y que se nota la suspicacia en algunos sectores y la falta de
entusiasmo.
Y en general el clima de trabajo que se percibe en el Centro es normalmente bueno.
Los aspectos que se consideran más importante para mantenerlo y mejorarlo son los
siguientes:
- relación entre profesores y dirección
- coordinación y apoyo entre ciclos
- relación y comunicación entre compañeros
- implicación personal
- equilibrio entre autonomía (libertad de cátedra) y coordinación, aceptación y
cumplimiento de decisiones,
En cuanto al clima de relación informal, prácticamente todo el mundo suele participar en
las actividades de convivencia del profesorado (comidas, cenas, fiestas..,) y en las
actividades extraescolares. Aquellos que no participan, es debido a falta de
tiempo, asuntos familiares o falta de motivación.
Finalmente el clima de convivencia entre los alumnos durante el presente año escolar se
ha coincidido al afirmar que ha sido:
Cooperativo (70 EGB) Inmaduro con progreso (60 EGB)
Conflictivo (80 EGB) Pacífico (jO BUP)
Implicado (70 EGB) Pasivo (20y 30 BUP)
En el primer ciclo se ha caracterizado fundamentalmente como cooperativo.
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Valores-objetivos educativos
El tipo de valores que se considera que se fomentan realmente en este Centro son:
Ayudar, responsabilidad, compartir, tolerancia, solidaridad, creatividad,
autoexigirse.
Aunque parece que en este curso no se haya hecho de una forma sistemática por todos los
profesores.
Motivación-satisfacción del profesorado
Todo el mundo está bastante o muy satisfecho en el ejercicio de su labor docente
En cuanto a la relación entre el esfuerzo en la tarea docente y su correspondencia con el
aprovechamiento real de los alumnos, las opiniones están divididas. (Analizado en
las memorias de cada curso y materia).
La mayoría se siente incentivado, por parte de la Dirección, en su trabajo, pero sobre todo
por sus compañeros tanto personal-motívacionalmente como profesionalmente.
La mitad del profesorado se siente implicado personalmente (con peso, con responsabili-
dad propia) en las decisiones del colegio, mientras que la otra mitad no siempre
se siente tan implicada.
Comunicación
a) Con alumnos
La relación que mantiene el profesorado con los alumnos, ajuicio de los propios docentes,
tiende fundamentalmente a implicarse en los problemas de relación que surgen en clase y algunos
se llegan a implicar en los problemas personales de los mismos.
La mayoría considera que el acercarse a los alumnos influye en mejorar fUndamentalmente
la motivación, el rendimiento, el comportamiento y el clima del aula.
b) Entre profesores
Respecto a la fluidez de la comunicación entre todos los compañeros/as la opinión
generalizada es que no siempre es fluida. Sobre el por qué se ofrecen las siguientes explicaciones:
- malas interpretaciones
- falta coordinacion profesional
- falta motivacion
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- falta entusiasmo
- no coincidir
- recelo entre grupos
- no hay espacios para la comunicación
- no asistencia de algunos a reuniones
- diverso grado de implicación en el Centro
- no cumplimiento acuerdos de claustro
- estar algunos a la defensiva
- diferente idea sobre la educacion en general y aspectos concretos sobre como impartir
cada materia
Normalmente la comunicación con los compañeros es personal con un grupo cercano y
estrictamente profesional con la mayoría.
e) Con dirección
Respecto a la comunicación entre dirección y profesorado se considera que es
comunicativa e informativa, no mencionando nadie que sea impositiva.
En cuanto a si la dirección está habitualmente abierta a las sugerencias del profesorado
mayoritariamente se opina que sí.
Los rasgos que mejor caracterizan a la dirección del Centro, serian los siguientes:
Racional-Intuitivo, flexible, renovador, formalista, comprensiva, participativa, consecuente, deja
hacer.
d) Con padres
Se considera necesario comunicarse con los padres cuando existen problemas
disciplinarios, cuando el alumno tiene bajo rendimiento, cuando el alumno no asiste a clase, y de
forma habitual, sobre todo los tutores.
Toma de decisiones
Todo el mundo está de acuerdo en que se tienen en cuenta las opiniones, ideas y
sugerencias de todos los compañeros.
No obstante, se reconoce que hay personas con más peso en la toma de decisiones, debido
fUndamentalmente a su experiencia en el trabajo, a su personalidad y al grado de implicación en
el Centro.
~rESiS~Investigación evaluativa participativa de la cultura organizaciona? 675
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parle practica estudio de caso: FASE 1’
Algunos afirman que en las reuniones se dedica excesivo tiempo a discutir problemas y
se llegan a pocas soluciones. Aunque se reconoció posteriormente en la puesta en común que las
decisiones tomadas y los acuerdos adoptados se nos olvidan, o bien tenemos la sensación de que
no han sido eficaces (¡Es importante saber que los resultados de la educación son a largo plazo!).
Se considera que los acuerdos adoptados en las diferentes reuniones son llevados a cabo
realmente sólo a veces, bien por falta de información, desinterés o falta de seguimiento y control
para que se lleve a cabo.
Todos creemos que no se respetan por parte de todos los profesores las normas acordadas
en el claustro porque se olvidan, por desinterés, porque no se está de acuerdo y porque no se
participa en las reuniones.
Sin embargo, todo el mundo afirma aceptar y seguir en su programación las directrices
educativas del Centro,
Se considera que el Consejo Escolar ha participado de forma significativa en la marcha
del Centro, colaborando activamente con el claustro de profesores y la dirección, incluso en los
momentos más conflictivos.
Participación de padres y de alumnos
Pensamos que los padres han participado, a través del APA, en muchas actividades del
Centro, pero es poco el número de los que se implican activamente.
Se considera que deberían participar más en:
- actividades extraescolares
- alguna actividad escolar
- reuniones tutoría
- apoyo especifico a materias
Para ello se hacen las siguientes propuestas:
- Proyectos comunes que ellos realicen en casa
- convivencia comienzo de curso
- escuela de padres
- campaña de afiliacion al APA
Los aspectos del proceso de enseñanza-aprendizaje que se cree que deben participar los
alumnos son la metodología, la solución de conflictos, la decisión de normas y los criterios de
evaluación, aunque esto último en menor medida (40 %).
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Coordinación
Todos creen que en relación a la coordinación con los compañeros, existen dificultades.
Sí hay coordinación tanto entre los profesores de ciclo (aunque se considera insuficiente)
como entre dirección y profesorado, pero la mayoria considera que falta coordinación entre los
profesores de los diferentes ciclos.
Las propuestas para mejorarla son abundantes:
- mas diálogo entre todos
- dedicar algunas reuniones a este fin exclusivamente
- tiempos comunes de trabajo
- cumplir plan de centro
- marcar número de horas para reuniones por profesor
- asistencia a todas las reuniones
- ver horario complementario a principio de curso
- busqueda de estrategias (soluciones) comunes
- implicación de todos en exitos y fracasos
- participación de diferentes profes en materias a impartir en grupo
- mantener acuerdos
Normas
Las sanciones que se suele poner a los alumnos cuando se salen de las normas, tratan de
favorecer los valores propuestos en el Proyecto Educativo de Centro:
- Castigo impuesto por la clase: responsabilidad
- regañina-dialogo: responsabilidad
- trabajo en tiempo libre: sentido del deber; autocontrol.
- repeticion tareas mal hechas: autoexigirse.
- notificaciones a la familia: compartir responsabilidad.
- dejarles sin recreo (excepcionalmente y bien razonado)
- quedarse con ellos despues de clase: responsabilidad
- pedir disculpas : tolerancia y respeto.
- dejar la actividad o continuar solo si es grupal: solidaridad.
- venjr antes por la mañana: responsabilidad.
- expulsión de clase en casos extremos
- trabajar consecuencias frente a castigo: ayudar.
En el análisis hemos visto que nos centramos esencialmente en sólo unos pocos valores
en la práctica.
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En los casos de enfrentamiento o conflicto grave con los alumnos, las medidas que se
suelen adoptar son las siguientes:
- No hacer caso “aparente”, hablar con él, interrogarle para obligarle a tomar partido;
- tratar el tema con sus padres;
- dejarle un tiempo para que se enfríe y dialogar con él;
- serenarle y dialogar,
- analizar causas, actuar con calma,
- buscar soluciones fuera de clase acudiendo a los órganos correspondientes si fiera
necesario,
- Intentarbuscar la parte de culpa que nos toca y depuraría y el resto depende del alumno.
Cuando se expulsa a alguien de clase, casi todos lo apuntamos en el parte y dejamos
especificado el trabajo que tiene que realizar, nos solemos comunicar con los padres de los
alumnos que no trabajan habitualmente mediante la agenda del alumno para que ellos lo sepan y
le controlen.
Metodología
La mayoría de profesores han trabajado el hacer esquemas como método de estudio con
los alumnos.
Parece que una parte del profesorado suele cambiar la metodología de enseñanza de un
curso al siguiente, no así otro grupo menos numeroso,
Se ha potenciado e! uso del cuaderno de vocabulario con los alumnos/as, en la mayoría
de las materias.
Cuando un alumno del grupo tiene especial dificultad en el proceso de enseñanza-
aprendizaje, se trata de resolverlo sobre todo explicándole las cosas a su ritmo, de forma
individual o consultando con el Departamento de Orientación y guiándose por sus indicaciones.
En estos casos se echa de menos una información global de los diferentes cursos, más continuada
con los tutores.
Todo el mundo aplica algún tipo de refuerzo a los alumnos:
RefUerzo positivo, refuerzo social, asimilación de contenidos, fichas de ayuda, aplausos,
premios, reconocimiento de todo el grupo, tareas para recuperar lo que no saben, seguimiento
fuera del aula, ayudarse unos a otros, repasar y globalizar, frases de aceptación, trabajo
personalizado.
Pensamos que debemos trabajar más sistemáticamente las capacidades y destrezas
programadas en cada materia.
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Pensamos que los problemas de conducta que hemos tenido en el centro por parte de
algunos de los alumnos se debe a que en algunos casos las familias les apoyar y justifican; las
medidas son insuficientes o no se ha acertado; no consideración social del profesor; impotencia
frente a problemas personales de los alumnos/as que nos desbordan.
Evaluación-autoevaluación
Se considera que la evaluación con los alumnos sirve tanto para saber si han adquirido los
conocimientos como para conocer hasta dónde ha llegado el alumno y así saber desde dónde se
puede seguir, para descubrir lagunas o fallos en sus procesos de aprendizaje, y ayudarles a
superarlas y para descubrir lagunas o fallos en sus procesos de aprendizaje y hacerles conscientes
de ellas para que puedan superarlas.
Nuestra autoevaluación como profesores incluye los siguientes aspectos: La importancia
y adecuación de los contenidos; La metodología de trabajo; programación; actuación en el aula;
instrumentos que se utilizan; relación con profesores y alumnos y la propia evaluación de los
alumnos, aunque estos tres últimos aspectos en menor medida.
Casi todo el mundo ha evaluado en sus alumnos los valores y las capacidades establecidas
como objetivos comunes a principio de curso. A la hora de evaluar a un alumno concreto, se tiene
en cuenta los resultados de los exámenes; El proceso seguido por el alumno a lo largo de las clase;
El esfUerzo e interés que pone en la materia; El nivel que ha alcanzado respecto de sus propias
capacidades.
Los tipos de pruebas que se han utilizado más frecuentemente a lo largo del curso han sido
los tests, la relación de palabras dadas y los exámenes orales. También se han usado pruebas
orales, orales con guión, relación de palabras dadas, dado un esquema desarrollarlo, con apuntes
personales y trabajados.
Los criterios de evaluación utilizados con los alumnos han sido:
Claridad de conceptos y aplicaciones prácticas de los mismos
Participación en clase (colaboración, aportación, expresión dudas)
Evaluación de trabajos individuales y colectivos
Claridad de la letra y orden de las ideas
Exigencia de cuaderno completo y correcto
Exigencia de libreta de vocabulario
En algún caso concreto se les ha enviado una evaluación cualitativa acompañando el
boletín de notas en la que se detallaban los aspectos en los que se acertaba y se fallaba, y donde
se les pedía a los padres que evaluaran y contrastaran el informe reflejado por los profesores.
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Aprovechamiento de recursos
El aprovechamiento de los recursos ofrecidos por el Centro ha sido suficiente en cuanto
a la biblioteca, la videoteca y las visitas culturales, pero no así el material de diapositivas y el
laboratorio,
Valoración general del Centro
Aspectos positivos:
- buena plantilla
- buen ambiente
- ambiente familiar con alumnos
- amamos la enseñanza
- integración
- preocupación por educación
- atención individualizada
- afán de superación de la mayor parte del profesorado
- buen conocimiento alumnado
- el profesorado se entrega
- tolerante y no tendencioso
- enseñanza de calidad
Aspectos negativos:
- miedo a la renovación o no del concierto
- malas interpretaciones, recelo y falta de coordinacion en algunas ocasiones entre los
profesores y entre padres y profesores.
- no seguimiento de las normas ocasionalmente
- escasa colaboración de algunos padres
- alumnos olvidan el respeto y confunden confianza con amiguismo
Propuestas de cambio:
- comunicación espontainea y fluida en el momento, no dejando pasar los conflictos.
- aprovechar los momentos de encuentro informal para comunicarse e informar.
- compartir lo que hacemos unos con otros para aprender y darnos ideas, aunque
sea informalmente.
Todos estos datos, consensuados por todos los profesores/as y la dirección, nos
permitieron un primer acercamiento colectivo y consensuado a la “cultura organizativa” de este
Centro, que era lo que se pretendía inicialmente. No tanto la aproximación sistemática, sino una
acercamiento práctico y rápido a la finalidad perseguida: el cambio y la mejora del fUncionamiento
organizativo de forma implicativa y comprometida por parte de uno de los sectores clave en la
dinámica organizativa: el profesorado.
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Aquí se pueden apreciar determinados aspectos de la cultura y, más concretamente, de las
distintas subculturas que se daban al inicio de esta investigación. Aunque posteriormente expondré
detalladamente las características de cada subcultura y la dinámica de cambio que se ha ido
produciendo en el centro de estas subculturas, no viene mal resaltar aquí algunos aspectos ya
suficientemente llamativos que nos permiten situamos en cómo se ha ido desarrollando esta
dinámica de investigación-acción.
La introducción progresiva de la Reforma, el posible cierre definitivo del Bachillerato que
pendía sobre el centro como una “espada de Damocles” y la dinámica cultural interna que se
estaba produciendo de forma convergente con estos factores, ha ido provocando un proceso de
“unificación cultural” donde han terminado predominando los valores de la Reforma, los valores
de la innovación y el consenso (frente a la dinámica de “reino de taifas”) preconizados por la
subcultura dominante (subcultura de los innovadores de primaria) que se ha ido afianzando
progresivamente, integrando a las demás subculturas, bien por aislamiento de otras subculturas
(subeultura del orden de secundada), bien mediante la comunicación y el compromiso (subcultura
de los innovadores de primaria), bien por no oposición o por consentimiento implícito (subcultura
de los “al margen” de secundaria o subcultura de los “quemaos” de primaria).
En general, la cultura gobal inicial de la que se parte está marcada por un clima de
satisfacción generalizada entre todo el profesorado respecto al funcionamiento y organización del
Centro, reflejado en datos concretos como el clima de confianza entre todo el profesorado y con
el equipo directivo, así como unas relaciones flexibles, cooperativas, agradables y gratificantes.
No obstante, este clima general, se ve ensombrecido en determinados momentos, por un
cierto sentimiento de aislamiento del grupo de profesores/as de primaria respecto al de mayores,
amplificado por un sentimiento de trato que permite más autonomía a los mayores por parte de
la dirección, Aislamiento puesto que los espacios, tiempos y trabajo son distintos, lo cual
contribuye a marcar un cierto distanciamiento entre ambos subgrupos. Esta comunicación se ve
entorpecida a su vez, por cierto recelo entre ambos grupos, sobre todo entre algunos profeso-
res/as que no asisten a reuniones o que se sienten menos implicados en el centro.
Otros aspectos que se señalan como negativos respecto a la dinámica organizativa hacen
referencia al proceso de toma de decisiones tan lento y poco eficiente que se tiene, así como una
excesiva dependencia de la dirección por parte del profesorado de primaria y una excesiva
atención y cuidado del cliente (padres y madres) por parte de la dirección frente al profesorado.
No obstante, como profiundizaré en todos estos aspectos al final de esta 1:esis, no insisto
más en estos aspectos significativos sistematizados a partir de este Informe Definitivo 1.
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5. Toma de decisiones y compromisos de mejora
Las conclusiones expuestas en el informe final y recogidas en la memoria anual del Centro
correspondiente al curso escolar 93-94 fUeron, como ya dije, negociadas y consensuadas entre
todos los componentes del claustro escolar y la dirección. Y en función de ellas se tomaron una
serie de acuerdos igualmente consensuados, en varias reuniones, a través de los cuales se
propusieron una serie de mejoras en el funcionamiento organizativo y pedagógico del Centro.
Estos acuerdos fUeron consensuados en torno a varios criterios:
Empezar por algo eminentemente práctico, sin tratar de solucionar todos los problemas
y deficiencias del Centro a la vez.
Que los acuerdos tomados hicieran referencia inicialmente a nuestro trabajo directo con
el alumnado.
Que fuera fácilmente contrastable y comprobable su puesta en práctica.
Que fueran consensuados por todos/as y cada uno/a de los/as profesores/as, comprome-
tiéndose todo el claustro a llevarlos a cabo. Por lo que se requerían acuerdos sobre temas
no conflictivos y en los que se pudiera alcanzar un consenso fácil y rápido si no se quería
frustrar ya inicialmente este proceso, consiguiendo enfrentamientos sin haber conseguido
aún ningún resultado o éxito palpable, que fuera argumento de peso para continuar el
proceso a pesar de los conflictos inevitables que se iban a producir a lo largo del mismo.
Se eligió de forma experimental el tema menos conflictivo y con el que estábamos todos
más de acuerdo: la mejora de la eficacia de la metodología didáctica empleada con el alumnado
en cuanto a las estrategias de trabajo personal y grupal en el aprendizaje.
En concreto:
La comprensión lectora de la mayoría de los/as alumnos/as de todas las edades.
Las estrategias de aprendizaje en el aula y en casa.
Ciertamente, parecería a primera vista un aspecto didáctico sin más el que se pretendía
abordar inicialmente, pero conllevaba aspectos organizativos muy profundos: la dinámica conjunta
del profesorado en la puesta en práctica de esos acuerdos didácticos cambiaba profUndamente la
dinámica organizativa del centro de una forma explícita, consciente y planificada. En el fondo los
aspectos didácticos no eran más que la excusa para iniciar un proceso de cambio cultural.
Además tenía la ventaja de que no suponía un riesgo alto en cuanto a que pudiera hacer
fracasar todo el proceso, pues no suponía una implicación personal demasiado comprometida (era
un compromiso con la tarea educativa y con el alumnado, no el funcionamiento o las relaciones
profesionales entre el profesorado), era algo demandado por el propio profesorado, se veía la
necesidad y la urgencia de trabajar sobre estos temas, los resultados serian visibles a corto plazo
y de una manera directa y mejoraría la propia imagen del centro.
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El primer acuerdo al que se llegó fue formarnos nosotros, como profésores/as, sobre
estos problemas para poder abordarlos de una forma eficiente y adecuada.
Esto suponía la potenciación de una dinámica organizativa fundamental: para mejorar la
dinámica y funcionamiento del centro debíamos formarnos; igualmente estabámos aprendiendo
que para trabajar en equipo, debíamos formarnos en equipo. Nos estábamos embarcando en un
proceso de autoformación cooperativo entre todo el profesorado, en un proceso de trabajo
coordinado en torno a una tarea compartida por todos. Lo cual supondría un proceso de
dinamización de la comunicación, de la participación, de la corresponsabilidad, etc. Empezamos
a entender que una estrategia de mejora del fUncionamientoy la dinámica del centro era, no
afrontando los aspectos más conflictivos o deficitarios de forma directa y agresiva, en plan
“terapia de shock”, sino de forma preventiva, colateral, a través de alternativas que nos unieran
a todos en una causa común, en un espíritu común, en torno al cual ir incorporando aspectos
mejorables de la práctica cotidiana en la dinámica interna del centro. La tarea común, la misión
compartida, iría generando una mayor comunicación, no de reproches, de acusaciones, sino de
encuentro, de búsqueda en común, lo cual nos llevaría a compartir nuestras ideas, nuestros pre-
juicios, nuestras preconcepciones sobre la educación, sobre la sociedad y sobre nosotros mísmos.
Estábamos cambiando nuestra cultura organizativa, orientándola hacia una cultura más
colaborativa, más participativa y democrática.
El segundo acuerdo, sería aplicar lo aprendido por nosotros al propio proceso de
aprendiz~e de nuestros/as alumnos/as. Lo cual suponía que nosotros y nosotras no lo sabíamos
todo, que también éramos aprendices, adentramos en una visión de la educación como formación
permanente y como mejora de la calidad profesional para ofrecerla a nuestro alumnado.
Y el tercero, sería estructurar criterios y acuerdos concretos de cómo organizar y agilizar
la dinámica comunicacional entre el profesorado del centro, de cara tanto a dinamizar este trabajo
conjunto, como de facilitar la relación más distendida e informal y permitir un seguimiento y un
feedback continuo del proceso de introducción de estrategias de intervención comunes entre todo
el profesorado.
En definitiva, eran tres acuerdos interrelacionados, en los cuales estaban implicados los
aspectos didácticos y organizativos sin los cuales no se podrían llevar adelante ninguno de los
acuerdos consensuados.
Comenzamos así un proceso de autoformación en el propio centro.
a. Proceso de autoformación participativa
Se partía de una insatisfacción generalizada en el claustro de profesores respecto a las
orientaciones tradicionales sobre técnicas de estudio descontextualizadas y prescriptivas, como
si fueran “trucos” para estudiar bien y conseguir mejores resultados, que con la información de
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los mismos a los/as alumnos/as habían de transformarlos éstos, fácil y automáticamente, en
comportamientos eficaces.
Hasta el momento el centro ofertaba, dentro del conjunto de actividades extraescolares,
un curso de técnicas de estudio dirigido a todos los alumnos/as de secundaria que así lo
solicitaran. Los profesores que hasta el momento se encargaban del curso de “técnicas de estudio”
habían detectado, mediante una investigación bastante exhaustiva a lo largo de dos cursos
escolares, y con la colaboración de los tutores de los diferentes cursos, que los alumnos/as tenían
múltiples problemas a la hora de afrontar el estudio. Y lo que era más preocupante, los cursos de
“técnicas de estudio” parecían no mejorar excesivamente la situacion.
Como primer paso nos propusimos reflexionar sobre nuestra propia práctica, con el
asesoramiento de la psicóloga del centro y, a partir de ella, y de acuerdo con las propuestas de
la Reforma Educativa, formarnos y especializamos como equipo docente en estrategias de
aprendizaje que ayudaran de una forma activa y decidida a nuestros alumnos/as.
Se solicitó al CEP de la zona la concesión de un seminario permanente de autoformación:
Coordinados por la psicóloga del Centro se desarrolló este seminario de autoformación. El tema
elegido obviamente no podía ser otro que el de “estrategias de aprendizaje”, centrándonos sobre
todo en estrategias de comprensión lectora pues este era uno de los aspectos en el que veíamos
más necesitados a nuestros alumnos/as, ya desde los niveles más primarios. Como equipo docente
estábamos muy preocupados por el proceso de enseñanza-aprendizaje de nuestros alumnos/as,
reconociendo que el tema de la comprensión lectora es prioritario. Sabemos cómo los niños con
dificultades de comprensión fracasan en otras áreas de estudio, tienen una autoestima muy baja
y están desmotivados en el aprendizaje.
En dicho seminario participaron un buen número de miembros del claustro escolar, tanto
de primaria como de secundaria y bachillerato. Dado que era un primer trabajo conjunto del
equipo de profesores se insistió en la necesidad e importancia del mismo para todos los/as
profesores/as. Por tratarse el seminario de la enseñanza de la comprensión lectora y siendo ésta
una capacidad a desarrollar y perfeccionar por todos/as los/as alumnos/as, el seminario estaba
dirigido a todo el profesorado del claustro escolar. Además, era necesario puesto que, tanto la
aplicación de estrategias de aprendiz~je, como la mejora de la comprensión lectora, se argumentó,
no es exclusivamente un objetivo general del área de Lengua, ya que desde otras áreas se pretende
que el alumnado sea capaz de comprender y analizar la información dada en diferentes textos y
contextos.
No obstante no asistieron cuatro miembros del claustro de profesores. Coincidía que eran
los profesores que se encontraban más desintegrados respecto al resto de los profesores/as. Pero,
dado que era un proceso a largo plazo (esperando que algunos de ellos se incorporaran
posteriormente); que se pretendía que repercutiera indirectamente en su quehacer -aunque en
menor medida- a través de su aplicación posterior en todas las materias y que requería horas de
dedicación Ibera del horario lectivo, no se les presionó para que asistieran, proponiéndolo en todo
momento como algo voluntario. Yo asistí esporádicamente a dos de ellas, pero me mantuve en
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contacto constantemente con el equipo de profesorado compartiendo tanto la información que
se estaba generando, como el desarrollo de todo el proceso.
Duró a lo largo de todo el curso 93-94, en sesiones semanales de cuatro horas de
duración, En él, a partir de las lecturas y trabajos previos de los/as profesores/as sobre el material
y las directrices marcadas por la psicóloga y el equipo que le correspondía organizar el seminario
esa semana, se ponía en común el trabajo realizado por cada profesor/a durante la semana tanto
personalmente, como en su aula. Cada sesión del seminario se estructuraba en cuatro partes:
En la primera parte se ponían en común las lecturas y trabajos personales realizados por
cada profesor/a a lo largo de la semana, tratando de establecer qué había de común en
todas esas aportaciones.
En la segunda parte se concretaban todas esas aportaciones teóricas en líneas concretas
de actuación, tratando de elaborar algún tipo de material o de estrategia de trabajo que
se pudiera utilizar por los profesores.
• En la tercera parte se adecuaban esos materiales o estrategias a cada etapa y nivel, a los
alumnos/as concretos que cada uno tenía en su aula y se construían adaptaciones
curriculares para los alumnos/as de integración.
• Finalmente se exponían las dificultades y reflexiones surgidas a partir de la puesta en
práctica de los materiales y estrategias que se habían elaborado la semana anterior. Entre
todos los participantes se intentaban dar ideas y soluciones para mejorar la práctica y los
problemas encontrados.
El seminario comenzó por el análisis colectivo de los objetivos, contenidos y metodología
propuesto en la programación inicial por la coordinadora del mismo. Se acordó respetar
inicialmente el orden establecido, empezando por la fundamentación teórica, dando paso
posteriormente a la revisión del programa metacognitivo para la mejora de la comprensión lectora
(González, 1992) construido y ofrecido por la propia coordinadora del seminario. Recojo a
continuación las aportaciones más interesantes que se trabajaron durante el sem¡narío.
La segunda parte del seminario se centró en la presentación, explicación y desarrollo
pormenorizado del programa para la mejora de la comprensión lectora (González, 1992).
El propósito fundamental del programa es enseñar que la lectura es un proceso
constructivo, estratégico y que requiere pensar antes, durante y después de leer.
El conjunto de estrategias enseñadas van dirigidas a que el sujeto conozca las habilidades
o estrategias que se van a aprender, comparta las ideas que se están aprendiendo y practique su
uso. Para lo cual se integran elementos de Enseñanza Directa (explicación, práctica guiada por
el profesor/a, práctica independiente y feedback), el Aprendizaje Cooperativo y la Enseñanza
Recíproca.
A partir de aquí se trabajaron diferentes estrategias, propuestas por la psicóloga del centro
que coordinaba el seminario (puesto que era el tema de su tesis de doctorado en psicología), para
ser utilizadas antes, durante y después de la lectura, aplicándolas a situaciones y textos de
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diferentes áreas y niveles, así como la elaboración e implementación de materiales curriculares
para la enseñanza de la comprensión lectora.
b. Aplicación al propio aprendizaje del alumnado
Simultáneamente a este seminario de autoformación, y a las estrategias de aprendizaje en
él analizadas y experimentadas, se fueron también organizando y acordando entre el claustro de
profesores/as aquellas estrategias cognitivas de aprendizaje que se consideraban como las más
idóneas para el contexto concreto de nuestro centro y nuestros alumnos/as, al igual que se había
hecho durante el seminario de autoformación con estrategias de comprensión lectora.
En la aplicación del seminario sobre comprensión lectora, se vio la insuficiencia de
centrarse sólo en ese aspecto si no se complementaba con estrategias cognitivas y motivacionales
de aprendizaje dirigidas al alumnado de forma unánime por todo el profesorado. Por lo que se
acordó establecer un conjunto de estrategias mínimas en que todo el profesorado estuviera de
acuerdo, tanto en su conveniencia como en su urgencia, prioridad y adecuación en la situación
que se daba en centro, para ponerlas en práctica de forma colectiva.
De esta forma, este conjunto de estrategias, que son las que a continuación se van a
enumerar, se trabajaron en septiembre de 1994 con la totalidad del claustro escolar para que se
integraran y se adaptaran al trabajo cotidiano del aula. Se negociaron en sucesivas reuniones, no
exentas de conflicto por parte, sobre todo, de los profesores/as de las áreas de ciencias de
secundaria y bachillerato, más reacios a incorporar este tipo de estrategias. Finalmente se
adoptaron a modo experimental aquellas en las que más acuerdo había entre todos los
componentes del claustro escolar. Se estableció un periodo de un año (correspondiente al curso
escolar 94-95) para ponerlas en marcha en todas y cada una de las áreas y niveles educativos del
centro, a partir del cual se evaluaría la mejora efectiva en el rendimiento y aprendizaje de los
alumnos/as de los distintos cursos. Esta evaluación suponía la participación no sólo de los
profesores/as en su valoración, sino también la de los alumnos/as y en la medida de lo posible de
los/as padres y madres. Si la valoración resultaba positiva se estudiaria la incorporación progresiva
de nuevas estrategias en todas las materias,
Acuerdos adoptados
Se adoptaron los siguientes acuerdos como marco de actuación general a la hora de poner
en práctica las estrategias cognitivas y motivacionales:
• Potenciar las estrategias de aprendizaje, que entendíamos, siguiendo a Monereo (1990,
1995), Duffy y Roebler (1989), Semeck (1988), Nisbet y Scbucksmitb (1987), Mayer
(1988), Torre (1992), Dansereau (1978), Beltrán (1987), Derry (1986), Weinstein y
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Mayer (1986), Kirby (1984) y otros, como un conjunto de procedimientos que se
utilizan para satisfacer un objetivo.
• Potenciar la enseñanza de la autoobservación por parte de los alumnos/as mediante la
planificación y monitorización, entendida ésta como atención cuidadosa y deliberada hacia
la propia conducta de estudiar. Promover, por tanto, un aprendizaje activo que incluya
una reflexión sistemática antes, en y después del proceso de aprender (Sbort y
Wiessberg-Benchell, 1989; Wood, 1987; Selmes, 1988).
• Potenciar la metacognición sobre las estrategias, entendida, siguiendo a Nisbet y
Scbucksm¡th (1987), Flavelí (1970, 1978), Brown (1978), Dufresne y Kobasigawa
(1989) Sternberg (1982), Nickerson (1987) y otros, como la reflexión sobre cómo,
cuándo y por qué utilizar determinadas estrategias y no otras, es decir, darse cuenta de lo
que uno está haciendo y ser capaz de someter los propios procesos mentales a un examen
consciente para poder controlarlos eficazmente.
• Potenciar la motivación, mediante la reflexión con los alumnos/as de sus progresos con
el uso de las estrategias.
• Las estrategias cognitivas no deben limitarse a los cursos de “técnicas de estudio”, sino
que deben incorporarse de forma prioritaria y urgente a todas y cada una de las
asignaturas y cursos, dentro de las materias del currículum, de forma contextualizada.
• Deben conectarse, estas estrategias, con el conocimiento básico necesario.
• Han de ser enseñadas de forma explícita, directa e interactiva por los profesores/as con
retroalimentación inmediata.
• Adecuar la enseñanza de estrategias al desarrollo cognitivo de los alumnos/as, identifican-
do su nivel de conocimientos de partida (Ausubel, Hanesian y Novak, 1978; Denhiere
y Desehenes, 1987). Requiere que los alumnos/as relacionen los nuevos conceptos con
los conocimientos y proposiciones relevantes que ya conoce.
Las estrategias adoptadas de forma unánime por todos los profesores/as, de acuerdo al
Proyecto Curricular de Centro, han sido las siguientes:
1- Estrategias cognitivas de organización:
U~ Cómo establecer prioridades
~ Cómo programar el tiempo
Esto se concretó en los siguientes aspectos:
* Se estableció que en las PRIMERAS HOJAS DEL CUADERNO de cada alumno/a
hubiera una referencia clara, esquematizada y visualmente atractiva de:
La organización de la materia
La organización del trabajo
El calendario y la planificación del curso
Los valores, actitudes y destrezas que se pretenden alcanzar en cada materia,
explicándolos de forma pormenorizada y ejemplificada.
Y, en concordancia con ellos, los criterios de evaluacton.
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3*En cuanto a los CUADERNOS se acordó dejar total libertad y creatividad a los
alumnos/as, con tres LIMITES:
- ORDEN
- CLARIDAD
- LIMPIEZA
Pidiendo que se rehaga lo mal hecho,
3* La exigencia de un CUADERNO DE VOCABULARIO: Común para todas las
materias. En él se recogerían aquellas palabras claves y técnicas propias de cada materia,
estableciendo su significado relativo a cada materia en caso necesario y su relación con
otras materias afines.
3* La exigencia de una AGENDA tanto para los profesores/as como para los alumnos/as
donde se programarían todas las actividades escolares, el tiempo necesario para realizarlas
y la comunicación y coordinación del trabajo educativo entre la familia y el colegio.
2- Estrategias cognitivas de búsqueda y tratamiento de la información
l~~’ Cómo encontrar la información necesaria
~ Cómo recordar, codificar y formar representaciones
~ Cómo leer con comprensión y controlar la misma
~ Cómo usar una biblioteca
Esto se concretó en los siguientes aspectos:
3* HACER ESOUEMAS EN TODAS LAS MATERIAS
:
* cuadros-generadores por bloques de contenidos
* tipos: hechos por ellos, dirigidos por preguntas, hechos por profesores,
completar la estructura de un esquema, etc.
* método:
1. Buscar el si2nificado de las palabras que no se entienden (si son clave
pasar al cuaderno de vocabulario);
2. En general cada párrafo de los libros de texto corresponde a una idea
nuclear, que a su vez puede tener distintos aspectos o matizaciones
importantes (ideas secundarias). Listado de las ideas del texto.
3. Agrupar la ideas en bloques de ideas, etiquetándo cada bloque.
4. Organizar y estructurar jerárquicamente las etiquetas y las ideas,
5. Sacar el tema central -título-;
6. Representarlo: ESTE ESQUEMA DEBE QUEDAR CLARO DE
FORMA VISUAL Y ESTILO TELEGRAFICO, pero sin dejar ninguna
idea fuera. Exigir precisión en los términos utilizados.
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TEMA CENTRAL
IDEA 1 NUCLEAR IDEA 2 NUCLEAR IDEA 3 NUCLEAR
Idea 1.1. Sec. Idea 1.2. Sec. Idea 2.1. Sec.
3* HACER MAPAS CONCEPTUALES EN TODAS LAS MATERIAS
:
* Diferenciar conceptos y palabras de enlace o nexos.
* tipos: hechos por ellos, dirigidos por preguntas, hechos por profesores, redactar
el texto a partir del mapa conceptual, etc.
* Método:
1. Leer el texto
2. Rodear con una elipse los conceptos y subrayar los nexos o enlaces
útiles.
3. Jerarquizar los conceptos haciendo que los más inclusivos queden arriba
y los menos inclusivos queden abajo.
4. Dibujar el mapa conceptual
1
Mapas conceptuales
Son
REPRESENTACIONES ESQUEMÁTICAS
~~1
de
CONCEPTOS
rl
r
II.
qt-ie taN/ore con
CONSTNUR EL CONCCIMIEMTO ENLACE1 a travá: de
3* COMPRENSION LECTORA: Poner en práctica las estrategias para la mejora de la
comprensión lectora que se habían desarrollado en el seminario a partir del programa
diseñado en su tesis por la psicóloga del Centro (González, 1992).
* ¿Cómo motivar a los alumnos/as?
tienen
EST~LJCTURA JERÁRQUICA 1<
de
tz~sÉc¡oNE~IJ [eMr~wAjJ
~deton¶¶aj] para
L—U EBTRUCIIIRACOWCEPTU41 FLEXIBLE II REP*ESEHTM
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- Comprender bien depende de una serie de técnicas que
Se enseñan
Se ejercitan
* ¿Qué enseñar?
Enseñanza de estrate ¡as arc¡ ser utilizadas antes de em ezar a leer
:
Planificar la lectura: Es necesario que los alumnos/as se formulen las siguientes
preguntas: ¿Qué van a leer?, ¿cómo lo van a leer? y ¿para qué lo van a leer?. Para
responder a estas preguntas es necesario que se familiaricen con las diferentes metas o
propósitos de la lectura (entretenerse, recordar la información, comprender el texto, etc.),
con las diferentes clases de textos (cuentos, libros de texto, novelas, tebeos, etc.), y con
las diferentes formas o procedimientos de leer (prestar muchas atención a la lectura, ojear
simplemente los dibujos, preparar un resumen con las ideas más importantes, etc.).
• Ojear el texto: Nos va a permitir fijarnos en el título, en los dibujos del texto, en las
palabras claves (nombres propios, fechas, palabras subrayadas, esquemas, gráficos, etc.),
y de esta forma, darnos una idea muy general de lo que trata el texto.
• Activar el conocimientoprevio: especialmente en base al título, podemos comentar con
los alumnos/as lo que saben sobre ese tema, información que cada uno la ha podido
adquirir de diferentes maneras; este compartir ideas enriquecerá el proceso de
comprensión lectora.
• Predecir el contenido dei texto: lo cual supone hacer hipótesis, construir inferencias,
desarrollar la imaginación y la creatividad. Se puede utilizar la estrategia de enseñanza
“dibujar para ampliar” (Harste et aL, 1985). Al igual que con la estrategia anterior esta
riqueza de ideas predisponen a los alumnos/as a prestar más atención mientras leen y a
comprender mejor su significado.
Enseñanza de estrate jas ¿¿e se ueden utilizar durante la lectura
• Relectura: Es importante que cuando el alumno/a está leyendo y siente que no ha
comprendido tenga la oportunidad de volver hacia atrás y leer de nuevo el texto, bien
desde el principio del texto o desde el comienzo del párrafo en el que ha tenido el
problema de comprensión. Para muchos niños, y a veces para los mismos profesores/as,
se siente como un fracaso de comprensión releer el texto, por lo que, con frecuencia,
siguen leyendo aún sin haber comprendido.
• Parafrasear el texto: Decir con sus propias palabras el propio alumno/a lo que ha leído
y de esta forma se evita que diga lo que ha comprendido repitiendo las palabras que ha
utilizado el autor del texto, pues esto es una práctica muy habitual en nuestros alumnos/as.
• Usar el contexto: Significa que el alumno/a, frente a una palabra desconocida, se fije en
las palabras de alrededor para ver si de esta forma puede sacar su significado. La práctica
más frecuente en nuestro centro, especialmente en los niños pequeños, es consultar el
significado de la palabra desconocida a una fuente externa, ya sea el profesor y/o el
diccionario, pero también tenemos que enseñarles a que utilicen el contexto. Una forma
que se propuso es que los alumnos/as utilicen textos clozes, es decir, textos en los que se
han omitido algunas palabras y el alumno/a tiene que completarlos. Otra forma es leer
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textos normales y ayudar al alumno/a a que descubra, por sí mismo, el significado de esa
palabra que no comprende.
• Hacer inferencias del texto mientras lo están leyendo: Para ello es necesario enseñar a
los estudiantes las diferentes clases de significados que se pueden construir durante la
lectura: comprensión literal, comprensión inferencial y comprensión personal. Se puede
utilizar el modelo de Enseñanza Directa para proponer una serie de actividades de
motivación, modelado por parte del profesor, práctica guiada y práctica independiente con
el fin de que los alumnos/as sean capaces no sólo de hacer inferencias, sino de conocer a
qué nivel éstán comprendiendo el texto.
• Buscar la ideaprincipal: La información importante del texto ha sido designada de muy
diferentes formas: esencia, interpretación, palabra clave, resumen o diagrama selectivo,
tópico, título, tema, asunto, frase temática, etc. Cunningham y Moore (Baumann,
1990):
Recopilar información según los objetivos establecidos en la lectura y según la
organización del autor.
Hacer generalizaciones tanto de un pasaje completo como de aspectos del pasaje.
Elaborar las propias respuestas además de seleccionar las correctas.
Entender los términos muy técnicos y los términos usuales sobre la idea principal.
Tener los propios objetivos de lectura además de seguir los objetivos establecidos
de antemano.
Alvertnann (Bauiuann, 1990) recomienda el empleo de Organizadores Gráficos
para ayudar a los alumnos/as a comprender las ideas principales de los libros de texto, y
los define como esquemas gráficos que señalan la relación entre la información
subordinada y la superordinada de un pasaje. Se han utilizado los tres organizadores
gráficos propuestos por este autor:
Los organizadores de reestructuración: ayudar a los alumnos/as a reestructurar
textos pobremente escritos (sin epígrafes y subepígrafes).
Los organizadores de relectura: releer segmentos del texto para localizar
respuestas a preguntas hechas por el profesor/a o por los propios alumnos/as.
Los organizadores de resumen: Seleccionar una oración temática que englobe las
ideas subordinadas. Construir un organizador gráfico de forma que refleje la
relación entre la información importante y la secundaria. Hacer un resumen del
texto basándose en la información contenida en el organizador gráfico elaborado
anteriormente por el alumno/a.
• Control de la comprensión: El procedimiento propuesto fue el de la “detección de
errores”, trabajándose con textos mal escritos, dando informaciones incorrectas, etc. De
cara a controlar la comprensión del alumno/a se vio la necesidad de aplicar tanto el criterio
léxico (opera con palabras individuales sin necesidad de tomar en cuenta el contexto en
el que aparecen), el criterio sintáctico (evaluar la gramaticalidad de una frase) como el
criterio semántico (considerar el significado de la oración y del texto como un todo). Este
es el criterio más crucial para la comprensión lectora pues toma en cuenta la cohesión
proposicional (comprobar si las ideas expresadas en proposiciones adyacentes pueden ser
integradas), la cohesión estructural (comprobar si las ideas expresadas en el texto son
compatibles con el tema), la consistencia interna (comprobar si las ideas son consistentes
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entre sí y no se contradicen) y la claridad de la información (comprobar si la información
del texto está clara y completa).
Enseñanza de estrale ias ¡¿e se ¡¿eden utilizar des sUs de la lectura
Hacer resúmenes: Bárbara Taylor (Raumann, 1990) propone tres técnicas para resumir
la información importante:
El resumen jerárquico: se organiza el material en epígrafes empleando una letra
mayúscula para cada subsección y se deja un espacio para escribir unas tres o
cuatro frases. Se lee el texto fragmento a fragmento seleccionando dos o tres
palabras de cada epígrafe que reflejen el tema con las que se redacta una oración
con la idea más importante. Se escriben dos o tres oraciones que informan sobre
esa idea y que sea importante recordar. Una vez trabajado en ese orden, se estudia
el texto mediante enseñanza recíproca.
Resumen cooperativo: variante del anterior. Se divide a los alumnos/as en grupos
heterogéneos de tres para leer subsecciones de un texto. Uno lee y los otros
escuchan. El grupo selecciona dos o tres palabras del epígrafe de la subsección
que en su opinión representa el tema. Redactan las oraciones de la idea principal
y el grupo decide cuál es la mejor de todas. Todos los miembros proponen detalles
que apoyen la idea principal y que sea importante recordar. En grupo redactan dos
o tres frases con sus propias palabras, reflejando lo que ellos consideran la idea
principal.
Los mapas de información: se diferencia del resumen jerárquico en que se elabora
con palabras claves en lugar de oraciones. Las ventajas de este método son que
hay que escribir menos y requiere menos tiempo.
* ¿Cómo enseñar la comprensión lectora?
- Método de Enseñanza Directa:
Explicación por parte del profesor/a
Práctica guiada por el profesor/a
Práctica independiente por parte del alumno/a
- Método de Arpendizaje Cooperativo (en equipo)
- Método de Enseñanza Recíproca
* ¿Cuándo enseñar la comprensión lectora?
- Cuando se decodifica automáticamente (a partir 30 E.P.)
* ¿Para qué enseñar la comprensión lectora?
- Para conocer los procesos que ayudan a comprender el texto
- Para que el alumno/a pueda, de forma consciente y deliberada, activar o
usar estos procesos cuando se encuentra con dificultades de
comprensión.
- Para hacer de la lectura un proceso activo y dinámico.
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3* E~Alyj~N~S: Convertirlos en herramientas, no sólo de valoración, sino también de
expresión-comprensión de los conocimientos adquiridos, de ejercitación de la relación,
discriminación, situación, jerarquización de ideas, etc., proyectando en ellos los valores,
actitudes, destrezas, habilidades y capacidades definidas en el proyecto curricular.
La foma más rápida de cambiar el estilo de estudiar de nuestros alumnos/as es la de
modificar el sistema de evaluación; por ejemplo, las preguntas de los exámenes son
generalmente de cáracter memorístico y repetitivo, por lo que los alumnos/as se
habituarán a estudiar de esa forma para conseguir mejores resultados (Torre, 1992, 41).
TIPOS:
pruebas objetivas (tests) orales orales con guión
relación de palabras dadas dado un esquema desarrollarlo
con apuntes personales y trabajados textos cloze.
- Controlar por temas los conceptos nuevos que han pasado al cuaderno de vocabulario.
- En los ejercicios copiar las preguntas o meter su contenido en las respuestas. No darles
nunca hechas las respuestas!
3* UTILIZACIÓN DE LA BIBLIOTECA: Cómo desenvolverse en una biblioteca.
Programa de orientación asistido por profesionales de documentación y bibioteconomía
de la CAM. Oferta especial de Biblioteca Pública Salamanca, c/Azcona, 42.
3- Estrategias motivacionales
U~ Cómo potenciar la autoestima
~ Cómo mantener la disciplina
3* De cara a potenciar la autoestima de los alumnos/as y a que se sintieran apoyados por
los profesores/as se estableció:
- Animarles y darles posibilidades concretas para rectificar y recuperar los fallos
de forma que no se “desenganchen” o “pasen’.
- Controlar “diariamente” el trabajo hecho y valorárselo positivamente.
- Asignaturas pendientes: seguimiento e información a los alumnos.
- Recreos: procurar la vigilancia por seguridad, pero sobre todo la convivencia
con el alumnado.
3*También se propusieron, de cara a algunos profesores/as que tenían más dificultades
y los profesores/as que se habían incorporado recientemente, algunas AYUDAS PARA
MANTENER LA DISCIPLINA
:
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A) Exigir cómo estar en clase: postura corporal correcta; no dejar levantarse en
clase (más movilidad el profesor que los alumnos)
13) Exigir actividad permanente: copiar lo que se explica, hacer ejercicios, atender
a todo el grupo, etc.
C) Esperar a que se callen para comenzar a hablar. Si no se callan, recuperar
posteriormente el tiempo perdido.
D) Procurar el control personal, sin gritar ni excitarse.
E) El profesor debe estar el primero en clase, y salir el último, controlando cómo
queda la clase y haciéndola limpiar en su caso.
4- Estrategias organizativas
~ Se establecieron una serie de NORMAS DE FIINCIONAMIENTO
:
3* Cumplimiento del horario: ASISTENCIA Y PUNTUALIDAD.
- Justificación de ausencias y retrasos.
- NO SE PERMLTIRALA ENTRADA UNA VEZ EMPEZADAS LAS CLASES
Y CERRADA LA PUERTA (permanecerá en el recinto escolar trabajando bajo
la tutela del encargado hasta la siguiente clase).
- Fuera de las horas lectivas no se podrá permanecer en el centro escolar. El
centro no se hará responsable
3* Es necesario TODO el material imprescindible para cada clase y para todas ellas. Así
como la AGENDA ESCOLAR y el block de exámenes.
3* Se estableció la AGENDAESCOLAR como vía de comunicación diaria entre el tutor,
los/as profesores/as, los padres y el alumno/a y como forma de fomentar el
autocontrol y la autorregulación del alumno/a, así como mecanismo válido para
coordinar determinadas intervenciones educativas entre familia y escuela.
3* Se propuso como vía posible de utilización por parte del tutor el CONTRATO DE
APRENDIZAJE en el que siguiendo la técnica del “contrato de contingencias” se
establece un contrato formal entre familia-alumno/a-tutor por el cual se ayuda a
estructurar el tiempo de trabajo ibera del centro al alumno/a (horario de estudio
en casa de lunes a viernes), se especifican las contrapartidas y beneficios por el
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cumplimiento del mismo (fin de semana libre, resto del tiempo de libre disposición,
etc.) y se regula la intervención del padre o madre (control del trabajo escrito
realizado por el hijo/a durante cinco minutos al final del día, así como no
perseguirle con “tienes que estudiar” o estar encima de él continuamente, y a
respetar el horario de estudio establecido) siendo el propio alumno/a el que ha de
buscar horas de tiempo marcado como libre en caso de que no cumpla el horario
de estudio semanal. El tutor se compromete a realizar un seguimiento quincenal
del mismo y a proponer posibles modificaciones en caso de que lo considere
oportuno. Un ejemplo parecido a éste, puede verse en el artículo titulado
“cuaderno de seguimiento” de García Guerrero (1996, 17-19).
3* COLOCACION ALUMNOS/AS: Al comienzo de curso por orden de lista, hasta que
el tutor lo vea necesario. PROCURARNO AUTORIZAR MNGUN CAMBIO.
Recordarles que cada alumno es responsable del pupitre en que está sentado.
3* Ningún alumno/a podrá salir del centro sin autorización expresa de los padres.
i*EI alumno/a cuidará el material propio, ajeno y común del centro, responsabilizándose
en el caso de causar desperfectos.
~En caso de expulsión de clase, el alumno/a tendrá que venir el dia siguiente a las 8,30
(EGB) o una hora por la tarde (BUIP) al colegio, para realizar el trabajo específico
encargado por el profesor. Esta expulsión se apuntará en el parte y el alumno
apuntará en la agenda el motivo de la expulsión y el trabajo que tiene que hacer.
En caso de reincidencia se verá con el tutor y la familia.
Se hizo participe a los alumnos/as de todas estas propuestas a través de la información de
los tutores y tutoras de cada curso y a través de la práctica diaria con ellos/as en el aula. La
función de los tutores/as era explicarles la finalidad de las mismas y analizar con ellos/as los
posibles problemas u objecciones que pudieran ver en las mismas. El trabajo cotidiano en el aula
tratarla de demostrar a su vez que no se trataba simplemente de palabras, sino que era una
realidad en la que estábamos empeñados todos/as para ayudarles de la forma más cualificada
posible. Se estableció así mismo que estas propuestas concretas fueran algunos de los puntos,
entre otros, sobre los que habríamos de ser analizados, los profesores, por los alumnos/as, en las
distintas evaluaciones a lo largo del curso.
A los/as padres/madres se les informó de las mismas al comienzo del curso en las
reuniones de presentación que mantuvieron con cada uno de los tutores de cada curso y en la
reunión general con todos los profesores/as y la dirección, donde se expusieron detalladamente,
así como la finalidad de las mismas y el objetivo final de mejora de todo el proceso de
investigación-acción que se estaba llevando a cabo. Se discutieron con ellos las ventajas y los
problemas de cada una de las opciones, y al final se llegó a un consenso compartido, pero
revisable al cabo de un curso escolar.
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A aquellos padres y madres que no pudieron venir a esta reunión al principio de curso, se
les envió por escrito, así como en ]a agenda de sus hijos/as, analizándo con ellos/as su valoración
de estos acuerdos en las reuniones con los tutores a lo largo del curso.
c. Dinámica comunicacional a trabajar
Finalmente, respecto a los criterios organizativos de funcionamiento y dinámica de
relación para potenciar el trabajo conjunto y coordinado entre todo el profesorado sobre esas
estrategias cognitivas y motivacionales, así como para posibilitar la retroalimentación continua
sobre su eficacia y buen funcionamiento, se partió de los datos recogidos en los cuestionarios
pasados a los profesores y durante el proceso de investigación evaluativa inicial. A partir de ellos,
se mantuvieron como criterios de actuación, las propuestas hechas por el propio profesorado,
pero sin articularlas bajo ninguna estrategia concreta, pues se veía muy complicado llegar a
acuerdos sobre las mismas.
Ciertamente todas las propuestas sobre las relaciones en el Centro entre profesores/as se
centraban en la comunicacion:
- facilitar una comunicación espontánea y fluida en el momento, no dejando pasar
los conflictos
- aprovechar los momentos de encuentro informal para comunicarse e informar.
- compartir lo que hacemos unos con otros para aprender y darnos ideas, aunque
sea informalmente. En esto algunos profesores propusieron entrar en el aula de otros
profesores/as para conocer cómo imparten las clases, aprender y compartir la propia
experiencia conjuntamente. Se dejó como propuesta vojuntaria.
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n. FASE 1I~: CURSO 1994-1995
Esta segunda fase del proceso de investígacron-accion empezaba a dar forma al proyecto
cada vez más compartido entre todo el profesorado de “trabajar en común”, “todos a una?’. Era
el inicio y gestación de una cierta cultura común. ¿Hacia dónde? Esa era la gran incógnita que iba
a depender de que se dieran los pasos más adecuados y correctos en la línea acertada. Pero lo que
sí tenia claro, como investigador, era que no podia planificar y dirigir la cultura en una dirección
determinada, aunque contase con la valiosísima ayuda y apoyo de la líder de la organización, y
del grupo (subeultura o coalición) más colaborador dentro de ella. La cultura no es producto de
una ingenería planificada, sino del concurso e interacción de todos los factores y elementos que
actúan, a veces conflictiva a veces colaborativamente, en conformar un acerbo común y
compartido de creencias, actuaciones y productos culturales. Aunque para Meek (1988, 463-464)
la cultura de una organización sólo puede ser descrita e interpretada, entendiendo que es el
resultado de símbolos y significados negociados y compartidos, pues nadie crea la cultura, yo
comparto una posición más moderada como la propuesta por Gairín (1995, 125) que afirma lo
siguiente: “creemos que la cultura se puede modificar, si bien no será seguramente el resultado
de la actuación sobre una variable definida. Pensar así, sería apoyar enfoques fúncionalistas, la
manipulación de variables organizativas genera determinados productos, rechazados ampliamente
corno insuficientes”.
Teníamos la sensación de avanzar en la dirección correcta, puesto que avanzábamos a
pequeños pasos, pero de una forma consensuada por los propios implicados y embarcándonos
todos en el proyecto de mejorar aquello que decidíamos todo como incorrecto o no adecuado y
desde la priorización de las necesidades colectivas a partir del análisis de la realidad del propio
Centro. “Es por tanto un cambio promovido desde dentro a partir de las propias inquietudes y
necesidades, sin que ello elimine la posibilidad de contar con ayudas externas. Es también un
cambio que debe partir del análisis de la cultura existente, del estudio de las razones que llevan
a su instalación y a su cambio y de la selección de las estrategias más adecuadas a un determinado
contexto” (Gairín, 1995, 126).
Pues bien, en esta segunda fase voy a explicar, por una parte cómo se amplió el proceso
de investigación-acción al resto de la comunidad educativa, una necesidad que se había visto
como prioritaria en el proceso de investigación evaluativa si se quería que friera, representativo
de toda la comunidad educativa y no sólo de una parte de ella (el profesorado y el equipo
directivo). Por ello se construyeron instrumentos apropiados para recabar la opinión tanto del
alumnado como de los padres respecto al propio centro, pues seria sesgado un análisis que no
incluyera su visión y punto de vista. Pero no sólo eso, sino que se buscó la integración y
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participación, en la medida de lo posible, de estos dos sectores de la comunidad educativa en el
propio proceso de investigación, dando cuenta de los logros y fracasos de este intento.
En un segundo momento, se explicará cómo se siguió y evaluó la puesta en práctica de
los acuerdos adoptados en la primera fase, así como a los resultados que se llegó y la nueva
reflexión que supuso y los nuevos compromisos de mejora acordados para el siguiente curso, en
este proceso permanente de investigación-accion.
Dos hechos hay que sefíalar de especial importancia en esta segunda fase, tanto por su
trascendencia en cuanto al propio proceso de investigación, como por la transcendencia e
implicación que tuvieron respecto a la dinámica de cambio cultural que se había generado: el
inicio de la elaboración del Proyecto Educativo de Centro, que empieza a aunar todo el trabajo
de innovación y mejora desarrollado hasta ahora en un documento escrito y el cierre definitivo
de la parte correspondiente a BUP, lo cual implica una desmotivación importante y un parón
sustancial a este proceso.
1. Aplicación y puesta en prActica de los acuerdos consensuados
Durante el curso escolar 1994-1995, lo primero que nos propusimos en este proceso
continuado de investigación-acción fUe llevar a cabo los acuerdos consensuados como resultado
del diagnóstico y análisis del funcionamiento del Centro, así como del proceso de autoformación.
Eran propuestas en las que estábamos todos de acuerdo de cara a mejorar la dinámica y los
resultados pedagógicos de nuestro Colegio.
Se evaluó su aplicación y puesta en práctica trimestralmente, aprovechando las reuniones
de evaluación donde nos juntábamos todo el claustro escolar y los representantes de los
alumnos/as. En estas reuniones se debatieron algunos de los puntos acordados, bien a propuesta
de los profesores/as bien a propuesta de los representates de los alumnos/as.
Dado que al final de curso se realizó una valoración global del seguimiento y práctica de
los acuerdos consensuados, no voy a detenerme a reflejar los puntos que se analizaron en cada
reunión de evaluación, pues se recogen, con mayor o menor amplitud, en e] análisis final.
2. Ampliación dcl proceso de investigación-acción al resto de la comunidad
educativa: opinión y participación
Dado que había sectores de la comunidad educativa de los cuales aún no se había recogido
información ni se les había hecho participes de esta dinámica de investigación-acción, se pensó
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en la necesidad de incorporarles a este proceso de investigación recabando inicialn3ente su opinión
sobre el fUncionamiento del Centro y posteriormente integrarles en lo posible en la dinámica del
proceso como participantes activos,
a. Recogida de información de los alumnos/as
Para recoger la información y valoración sobre el Centro que pudieran aportar los
alumnos/as se utilizaron diversos instrumentos de evaluación:
GRUPOS DE DISCUSIÓN: Las reuniones trimestrales de evaluación con los tutores
se convirtieron así en grupos de discusión informales en donde se evaluaban los diferentes
aspectos de la dinámica y funcionamiento tanto del proceso de aprendizaje-enseñanza
como de la organizacton.
2.- ENTREVISTAS EN PROFUNDIDAD con aquellos/as alumnos y alumnas de
diferentes cursos que considerábamos que podían aportar una visión critica respecto al
centro y su entorno, y que sus opiniones y valoraciones eran respetadas tanto por el
profesorado como por sus compañeros. Las preguntas giraban todas en torno a cómo
veían ellos/as los diferentes elementos que componen la dinámica organizacional.
Al igual que en el caso de los cuestionarios, como se verá, se hicieron entrevistas
a una muestra intencional de alumnos/as de todos los cursos correspondientes a la
segunda etapa de EGB y a BU?. Se eligieron de cada curso 3 alumnos/as, con las
siguientes condiciones:
- Uno/a había de ser brillante en los resultados académicos y con una cierta madurez en
la relación humana para su edad.
- Otro/a sería un alumno/a que hubiera tenido bajos resultados académicos y con un
historial conflictivo o con problemas de inadaptación social.
- Finalmente e! tercer alumno/a tenía que ser alguien en una situación intermedia, sin
resultados ni excesivamente buenos ni excesivamente malos, y con una relación
con los compañeros/as y con los profesores/as que no destacara especialmente por
su agresividad o conflictividad, ni por su madurez o calidad
3.- CUESTIONARIO DE VALORACION SOBRE PROFES: Con los alumnos/as se
construyó otro cuestionario que evaluara el funcionamiento y el trabajo educativo de los
propios profesores, desde su visión y los intereses comunes de profesores y alumnos/as,
El cuestionario resultante lo expongo a continuación:
INSTRUCCIONES: Califica en una escala de 1 a 6 según el grado de acuerdo con la afirmación
cíue se hace en el item correspondiente.
1 totalmente en desacuerdo 2 = muy en desacuerdo
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3 = bastante en desacuerdo 4 = bastante de acuerdo
5 = muy de acuerdo 6 = totalmente de acuerdo
- Pon una X en el recuadro correspondiente.
- Si la afirmación que se hace no procede, deja la respuesta en blanco,
1234 5 6
1. Me parece que el profesor prepara bien sus clases m w Li Li z Li
2. Explica con claridad y sigo bien sus clases LiLiLiLiLiZ
3. El profesor establece en cada tema los objetivos a alcanzar ~ z z Li Li z
4. El profesor relaciona los temas de la asignatura entre sí ~ y z Li Li z
5. Repite durante la clase las ideas que pretende que z z z z Li z
se nos queden grabadas
6. En mi opinión, la cantidad de materia explicada en Li Li w Li Li Li
cada clase es la adecuada.
7. En sus explicaciones se adapta a nuestra preparación base z Li Li Li Li Li
8. En mi opinión el profesor domina la asignatura que imparte y w z z z Li
9. Mc parece que al profesor le gusta enseñar la asignatura z Li z Li ¿1
bEl profesor tiene sentido del humor y Li Li Li Li Li
11 El profesor ha conseguido que me interese la asignatura y y y y zj y
12.Las explicaciones del profesor han sido importantes para Li Li Li Li Li Li
entender la asignatura
13.Lo que escribe en la pizarra se ve fácilmente y lo Li Li Li Li Li Li
presenta ordenadamente
14.Las actividades y/o problemas están bien pensadas para Li Li Li Li Li Li
esta asignatura
ISPienso que el profesor nos estimula para que Li Li Li Li Li Li
intervengamos en clase
1 6.En clase hay un buen clima de relación profesor-alumno Li Li Li Li Li Li
1 7.En su actitud el profesor se muestra cercano al alumno Li Li Li Li Li Li
1 8.Pienso que el profesor trata con respeto a los alumnos Li Li Li Li Li Li
19.Siempre que he acudido a consultarle friera de clase me vn vi vn vi vn vn
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ha atendido bien
20.En mi opinión, el profesor está interesado en que
sus alumnos aprendamos
21 Considero que es un buen profesor
22.Estoy satisfecho de lo que he aprendido con este profesor
w Kw Kw Kw Kw Kw
yLiLiyyLi
yyyyLiy
yyyyyLi
4.- CUESTIONARIO DE SEGUIMIENTO DE LOS ACUERDOS TOMADOS
También se diseñó otro cuestionario para que los alumnos/as valorasen durante el curso
el seguimiento de los acuerdos tomados. Lo expongo a continuación:
Este cuestionario trata de recoger vuestra opinión sobre la práctica llevada a cabo por
todos los/las profesores/as durante este curso.
Es importante que contestes a todas las cuestiones que aquí te presentarnos.
Si tienes alguna duda o matización que hacer, anótala en el propio margen del cuestionario
o en un papel aparte haciendo referencia al n0 de cuestión a la que se refiere la anotación.Gracias por tu colaboración. Con la aportación de todos iremos mejorando cada vez
más nuestra labor educativa como profesores/as en el centro.
rt
E
—
a
E :
g~
rt
0
‘6,
0
~ Q
O
z
1. El/la profesor/a procura que los alumnos/as mantengan una
postura correcta y activa en la clase
2. El/la profesor/a pide que los alumnos/as mantengan e] lugar
asignado en la clase
3. El/la profesor/a recuerda a los alumnos/as que deben venir
bien vestidos (no uso de pantalón de baño en clase)
LiyyyLiy
yyyLiyLi
LiLiyyyLi
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4. El/la profesor/a controla que al finalizar mi clase el aula esté
limpia y en caso de no ser así pide que la limpien
5. El/la profesor/a impide que los alumnos se levanten en clase
sin pedir permiso
6 El/la profesor/a hace que los alumnos respeten el horario de
salida y entrada en clase
7. El/la profesor/a interviene activamente en solucionar los
conflictos que ve aunque no sea durante su clase
8. El/la profesor/a impide que haya faltas de respeto entre los
alumnos/as
9. El/la profesor/a recuerda o “señalo” que no se usen “tacos”
en clase
10. El/la profesor/a está atento/a a que no se coma en clase
chicle, pipas, etc
11. El/la profesor/a se dirige a sus alumnos/as con respeto:
* No utiliza ironías respecto a ellos/as
* No utiliza tacos en sus explicaciones
* No grita en clase ni se “descontrola?’
12 El/la profesor/a exige que los alumnos/as traigan el material
escolar a clase todos los días
13. Ella profesor/a pide a los alumnos/as que utilicen hojas de
examen durante las prueblas escritas que les pone.
14. El/la profesor/a pide y revisa que todos tengáis en la pri-
mera hoja del cuaderno la planificación de su materia
15. El/la profesor/a organiza con vosotros/as la utilización del
cuaderno de vocabulario en su asignatura
16. En caso de que expulse a algún alumno/a:
* El/la profesor/a anota en el parte su expulsión
* El/la profesor/a anota en el parte el trabajo que
tienen que realizar
* Controla que hayan cumplido su sanción
17. Organiza la clase de tal forma que todos los alumnos/as
estén activos durante la hora de su asignatura
18. Llega a consensos con alumnos/as sobre propuestas de
mejora respecto al funcionamiento de la clase
19 Habla personalmente con los alumnos que tienen problemas
o con los que ha ocurrido algún percance en la clase
20. Controla el orden y la limpieza de los cuadernos de los
alumnos y alumnas
21 Amenaza con sanciones a los alumnos/as cuando hay pro-
blemas de disciplina pero no suele cumplir la amenaza
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22. Fomenta el que se hagan esquemas sobre los contenidos:
* Explica el proceso de construcción
* Pone ejemplos de cómo hacerios
* Exige que hagan esquemas
* Exige que los hagan de forma visual y telegráfica
* Controla y evalúa su realización
23. Utiliza estrategias de comprensión lectora
* Planificar la lectura
* Activar conocimiento previo
* Parafrasear
* Hacer inferencias
* Buscar idea principal
24. Utiliza métodos cooperativos y de enseñanza
en la comprensión lectora
25. Utiliza exámenes tipo:
~Test
* Orales
‘~‘ Orales con guión
recíproca
* Relación de palabras dadas: situarlas, relacionarlas
* Dado un esquema desarrollarlo .
* Con apuntes personales y trabajados
* Utilizando textos clozé
26. Exige la entrega de los exámenes en un solo color y no
escritos con lapicero, claridad y limpieza en los mismos
27. Exige que en los ejercicios que hacen copien la pregunta o
incluyan su contenido en la respuesta
28. Controla por temas los conceptos nuevos que han pasado
al cuaderno de vocabulario
29. Controla “diariamente” el trabajo hecho por los alumnos
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30. Valora positivamente el trabajo bien hecho por los
alumnos/as de forma expresa
31 1-lace un seguimiento e informa a los alumnos/as de
las asignaturas pendientes de cursos anteriores
32. Controla de forma activa durante los recreos que no haya
problemas y se cumplan las normas establecidas
33 Procura aprovechar el recreo como espacio para la
convivencia con los alumnos/as
34. Remite a la utilización de Ja biblioteca municipal como
fuente de información y documentación
35. Califica las faltas de ortografia en los exámenes, y que se
recuperen explicando por escrito su utilización correcta
36 Exige que los alumnos/as rehagan lo que tengan mal hecho
en el cuaderno o en los exánienes
37. Anota en la agenda escolar, o pide a los alumnos/as que lo m
anoten expulsiones, exámenes no presentados, incidentek—--~
38 Revisa que la información y las comunicaciones que se y
anotan en la agenda haya llegado a los padres/madres
yyyyyy
yyyyyy
yyyyyy
yyyyyy
yyyyyy
yyyyyy
yyyyyy
yyyyy
yyyyy
Se pasó este cuestionario a una muestra intencional de alumnos/as de todos los cursos
correspondientes a la segunda etapa de EGB y a BU? Se les preguntaba sobre cada una de las
asignaturas o profesores/as que tenían, teniendo que rellenar un cuestionario por cada uno. Se
trató de hacer en días diferentes cada cuestionario para que se hicieran con la máxima tranquilidad
y el mayor rigor posible.
Se eligieron de cada curso 3 alumnos/as, con las siguientes condiciones:
- Uno/a había de ser brillante en los resultados académicos y con una cierta madurez en
la relación humana para su edad.
- Otro/a sería un alumno/a que hubiera tenido bajos resultados académicos y con un
historial conflictivo o con problemas de inadaptación social.
- Finalmente el tercer alumno/a tenía que ser alguien en una situación intermedia, sin
resultados ni excesivamente buenos ni excesivamente malos, y con una relación
con los compañeros/as y con los profesores/as que no destacara especialmente por
su agresividad o conflictividad, ni por su madurez o calidad.
Con los alumnos/as más pequeños, dado que no era posible utilizar los instrumentos de
evaluación anteriormente citados, se recurrió a ENTREVISTAS DIRIGIDAS, JUEGOS DE
SIMULACIÓN, ROL PLAY1-NG, DRAMATIZACIONES, etc., para conocer su visión del
colegio y los profesores
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b. Incorporación de los alumnos/as a la dinámica del proceso de
investigación-acción
De cara a incorporar a los alumnos/as en la dinámica del proceso como participantes
activos se iniciaron varios procesos:
Información y formación a los alumnos/as de 30 de BU? sobre lo que es un proceso
de investigación, cómo se lleva a cabo, que herramientas metodológicas se utilizan, etc.,
aprovechando que eran parte de los contenidos del programa de Filosofia de este curso.
2.- A algunos alumnos/as de 30 de BUP que se mostraron interesados en colaborar y
participar en el proceso se les invitó a ayudar a corregir y analizar los cuestionarios que
se hablan pasado, tanto a profesores/as como a alumnos/as sobre el seguimiento de los
acuerdos adoptados
3.- Todos los alumnos/as han participado en la discusión, negociación y toma de
decisiones sobre las propuestas de mejora, a través de grupos de discusión en clase con
y sin los tutores como moderadores del grupo de discusión al comienzo de curso, y
posteriormente en la evaluación trimestral de la coordinación y coherencia de su puesta
en práctica a lo largo del curso, no sólo por los profesores/as, sino también por ellos
mismos.
c. Recogida de información de los padres/madres
Para recoger la información y valoración sobre et Centro que pudieran aportar los
padres/madres se utilizaron diversos instrumentos de evaluación:
GRUPOS DE DISCUSIÓN: Las reuniones del Consejo Escolar han servido como
grupos de discusión que han tratado diferentes temas como la integración, valoración del
flhíicionamiento y dinámica del profesorado Se han tenido también encuentros informales
con los representantes del APA del colegio, recogiendo sus aportaciones y la información
facilitada sobre su valoración global del centro y sobre aspectos concretos del trabajo
educativo y la integración de los padres en la dinámica del centro.
2.- ENTREVISTAS: Se han realizado entrevistas en profundidad y entrevistas
semiestructuradas con padres y madres abordando diferentes aspectos sobre su visión y
valoración respecto a los elementos que configuran la dinámica organizativa del centro,
especialmente lo que hace referencia a la intervención educativa con sus hijos/as y a la
colaboración familia-centro en el apoyo al alumnado
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3.- CUESTIONARIO PARA CONOCER LA OPIMÓN DE LOS PADRES Y MADRES
RESPECTO AL CENTRO: Junto con el cuestionario destinado a conocer las característi-
cas sociofamiliares de los padres de nuestros/as alumnos/as se adjuntó también este otro
cuestionario construido con la finalidad de tener una cierta aproximación a la visión de los
padres respecto a la educación (qué objetivos y valores consideraban primordiales en la
educación de sus hijos), así como la valoración respecto al centro y sobre aspectos
menores de funcionamiento que interesaban al colegio
El cuestionario trataba de ser sencillo, rápido de contestar y lo más cerrado posible para
que los padres contestaran los más posibles y no les fUera gravoso, así como para obtener la
información más basica para el centro. A partir de los resultados de este cuestionario, se podría
profundizar en determinados aspectos, si era necesario, más adelante.
Reproduzco a continuación las preguntas del cuestionario:
A) ¿Por qué ha matriculado a sus hijos en este centro?
Por proximidad ............. (
Porque le gusta el sistema educativo (
Porque no babia plazas en otro centro (
Otros (
13) ¿Cuánto tiempo lleva su hijo en el centro9
C) ¿Qué importancia tienen para usted los siguientes objetivos en la educación de sus hijos?
Que sepan ser solidarios
Que tengan buenos hábitos (higiene, actitudes
de esfuerzo, valoración del trabajo bien hecho) . (
Que sean capaces de seguir con éxito
estudios posteriores (
Que tengan mucha instrucción ......... (
Que encuentren trabajo (
Que tengan buenos hábitos sociales (de respeto,
educación...) ........,,... (
D) ¿Están satisfechos con la marcha escolar de sus hijos?
SI( ) NO()
E) ¿Qué echan de menos en esta escuela?
)
)
)
)
MUCHO BASTANTE POCO NADA
( ) () () ()
) ( ) ( ) (
) ( ) ( ) (
) ( ) ( ) (
) ( ) ( ) (
) ( ) ( ) (
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F) De cualquier modo, qué sugerencias proponen para mejorar
O) Si tuvieran que elegir un horario ¿cuál seria?
Actual ( )
9-12 y 14,30-16,30 ( )
Jornada continua ( )
Otros ( )
1-1) ¿Qué actividades complementarias desearía para sus hijos?
4.- CUESTIONARIO DE VALORACION SOBRE SUS PROPIOS HiJOS: Posterior-
mente al anterior cuestionario, se dio un paso más tratando de incorporar a los padres en
la valoración y evaluación trimestral que hacíamos los profesores respecto a sus hijos. La
idea era implicarles y hacerles participes de un proceso de coeducación compartida entre
la familia y el centro en el que progresivamente se estableciera una corriente de
cooperación en el trabajo educativo, o al menos, de unificación de criteíios en cuanto a
la línea educativa a trabajar con sus hijos/as.
Con esta finalidad elaboramos un cuestionario de coevaluación entre la familia y el
profesorado respecto a los/as alumnos/as, en el que se especificaban aquellos aspectos educativos
referidos al estilo de aprendizaje, tipo de organización y planificación, facilidad de expresión y
comprensión oral y escrita y comportamiento y disciplina que nos parecían elementos importantes
a consensuar con la familia, estableciendo una valoración compartida. Sirvió también para definir
con los padres los criterios comunes de trabajo entre la escuela y la casa,
Reproduzco a continuación el cuestionario, tal como quedó una vez revisado y afinado
cotila aportación de todo el profesorado y las matizaciones hechas por los padres:
CUESTIONARiO DE EVALUAClÓN COMPARTIDA COLEGIO-FAMILIA
Este cuestionario trata de ser una evaluación compartida entre el centro y los padres. Por
eso hemos valorado los siguientes puntos respecto a su hijo/a y nos parece tan importante que los
valoren también ustedes los distintos aspectos que aquí se proponen referidos a su hijo. Coloque
eíí la casilla la letra negrilla de la opción que haya elegido Añada en el apartado observacio-
nes aquellas que considere pertinente para completar esta evaluación conjunta.
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CO LE-
GIO [LL4.
TRABAJO EN CLASE Y EN CASA
EVALUACION CUALITATIVA FAMI
Trabaja independiente, sólo con ayuda del profesor o de padres o
pidiendo ayuda a compañeros
Trabaja habitualmente con interés sin interes de mala gana.
Se concentra en el trabao se distrae con facilidad
Es perseverante en su trabajo, tmprende las tareas y las deja a medias,
busca ‘escurrir el bulto”
Sigue el ritmo de los compaiñeros lento rápido, presenta marcadas
dificultades, lagunas anteriores, falta de trabajo habitual (no estar al día
en las materias
XXXX
N0 de horas por día dedicadas por su hijo a estudiar las distintas asigna-
turas (no tareas)
XX
ORGANIZACION Y PLANIFICACION
Cuaderno bien estructurado, limpio y claro 5 ¡ N
Realiza con puntualidad sus tareas 5 1 N
Sigue las normas de trabajo que se le indican
Es ordenado SIN
Muestra interés en hacer bien las cosas SIN
Se queja siempre de las tareas que se le ponen SI N
Prefiere:_trabajo_individual_/_en_equipo 1/E
EXPRESIÓN Y COMPRENSIÓN ORAL Y ESCRITA
Escucha 51N
Se interesa por otros puntos de vista 51N
Dialoga SIN
Puede expresar lo que lee SIN
Ordena sus ideas al hablar y las expone razonadas 5 1 N
Siente curiosidad por ampliar sus conocimientos 5 ¡ N
Pregunta cuando no entiende algo 5 1 N
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EVALUACION CUALITATIVA CO LE-
GIO
FAMI
LIA
COMPORTAMIENTO Y DISCIPLINA
Interrumpe la marcha de la clase: habitualmente a veces nunca
Tiene problemas de puntualidad: habitualmente, a yeces nunca
Tiene conflictos con sus compañeros/as: habitualmente, a yeces, nunca
Trato correcto a los rofesores/as: habitualmente a veces nunca.
Colabora en lo ue se le ide: habitualmente a veces nunca.
OBSERVACIONES
Este cuestionario, ha sido el resultado final, después de diferentes correcciones y
aportaciones a partir de las opiniones de los padres. Ha supuesto el inicio de una evaluación
conjunta, que aunque no ha sido continuada, ha permitido un avance en la coordinación del
trabajo entre la familia y el colegio.
d. Incorporación de los padres/madres a la dinámica del proceso de
investigación-acción
Con los padres y madres no se llegó en este periodo inicial a integrarlos de una forma
activa y constante en el proceso de investigación evaluativa puesto que su disponibilidad de
tiempo era muy escasa, sobre todo los padres y madres con alumnado en edad adolescente, por
sus múltiples ocupaciones (como ellos/as mismos/as expresaban), por lo que se optó por no
presionarles con exigencias añadidas a las que ya de por sí tenían, sino informales de aquellos
aspectos relevantes que nos parecieran más importantes de cara a contrastar nuestra visión y su
valoración.
Lo que sí se ha hecho de una forma sistemática es organizar actos (tanto a comienzo de
curso como durante el mismo) con los padres que permitiesen discutir sobre las innovaciones que
se iban introduciendo a nivel metodológico y organizativo en el proceso de aprendizaje-
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enseñanza, de cara a que los padres y madres se implicaran y pudieran participar con sus
aportaciones y sus criticas. Esto se está llevando a cabo en otros centros, como el “Mare
Nostrum” de Barcelona que buscan que “los padres, madres y personal no docente se impliquen
también y participen con sus aportaciones y con sus apoyos frente a la Administración en la
construcción de nuestra cultura pedagógica propia” (AA.VV,, 1996, 66)
Hay que agradecer que buena parte de los padres y madres, quizá los más activos y
comprometidos con el centro, han participado de una forma espontánea y colaborativa a crear una
cierta cultura de solidaridad con el centro, pues se han movilizado activamente para reivindicar
delante de la Administración educativa la renovación del concierto argumentando tanto la calidad
pedagógica del centro como la labor de integración que se estaba llevando a cabo. Hay que
reconocer que algunos de ellos eran padres de alumnos/as con necesidades educativas especiales
muy sensibilizados al trabajo diario que se estaba llevando a cabo con sus hijos/as.
No obstante, han surgido algunos conflictos que han imposibilitado en la práctica que en
el proceso de investigación-acción se implicara al APA como representante de padres, aunque
algunos de ellos han colaborado de forma activa y permanente, pero a titulo personal. Este
conflicto se originó a raiz de la fiesta del colegio. Se dio un problema de incomunicación entre los
padres/madres que habían organizado la infraestructura técnica (equipo de megafonía y música
así como personal encargado del mismo) y la infraestructura económica (venta de bebidas y
bocadillos para recaudar y el profesorado de mayores que había organizado una representación
teatral a cargo de algunos alumnos/as. Se comentará detalladamente más adelante, Aquí interesa
resaltar que a causa de ello la conexión con el APA no ha sido un éxito en esta investigación a
nivel institucional.
3. Seguimiento y evaluación de los acuerdos adoptados
a Construcción de nuevos instrumentos de investigación evaluativa
Se confeccionaron dos cuestionarios autoconstruidos por un equipo de profesores/as del
centro dirigidos, uno a los profesores/as y otro a los alumnos/as en el que mediante 42 items, en
el caso del de profesores y 38 en el caso de los alumnos/as (ya expuesto anteriormente), con 6
opciones de respuesta cada item, mediante los cuales se iba a valorar en qué medida se hablan
llevado a cabo las estrategias adoptadas a comienzo de curso, si eso se había notado en la mejora
del rendimiento de los alumnos/as y si en general se había percibido un cambio de clima y de
coordinación compartida entre todos los miembros del equipo docente Al pasar un cuestionario
tan similar a profesores/as por una parte y a alumnos/as por otra, estábamos triangulando fuentes
de información de una forma muy ajustada y contrastando si la valoración que hacíamos como
profesorado coincidía con la que hacían los propios alumnos/as.
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Este cuestionario nos iba a servir para ver hasta que punto estábamos iniciando un proceso
de “unificación cultural”, de cambio cultural asumido y compartido por todos en una serie de
valores primordiales a la hora de trabajar educativamente con nuestros alumnos/as y entre
nosotros. Pues una de las presunciones culturales claves que subyacían tras los valores expresados
en el informe final y las propuestas de mejora era la necesaria e imprescindible colaboración y
cooperación en el trabajo educativo: ‘es preferible trabajar todos a una, aunque nos equivoque-
mos, que cada uno hacer la guerra por su parte” habia sido la expresión más elocuente de esta
línea de actuación por parte de uno de los profesores del claustro escolar El protocolo del mismo
cuestionario asilo establecia.
Vuelvo a recordar, como en el primer cuestionario que éste también es un cuestionario
que no se centra tanto en las cuestiones técnicas de validez y fiabilidad, aunque está construido
con rigor, sino que trata de ser una herramienta útil a los propios interesados Se trataba, por
tanto, de construir un instrumento que les sirviera, que fuera fátil y cómodo de responder, pero
sobre todo que fuera ajustado a la realidad concreta y cotidiana del Centro tal como era vivido
por los propios profesores/as y por toda la comunidad educativa
Como en el anterior cuestionario, y dado el resultado tan positivo de la estrategia, antes
de la entrega y posterior recogida de los cuestionarios completados, se llevó a cabo una campaña
de información, por parte del equipo de profesores/as que lo habían realizado, de la finalidad del
mismo y las ventajas que supondria rellenarlo tratando de exponer aquellos aspectos que
considerábamos que se podían mejorar y aquellos que se debían potenciar puesto que estaban
siendo llevadas a cabo de una forma adecuada.
Fueron entregados 18 cuestionarios (la totalidad de los miembros componentes del
claustro escolar y la dirección) y se recogieron 18 cuestionarios completados en su totalidad,
Paso a continuación a reflejar la estructura general del cuestionario elaborado para el
profesorado, sin las modificaciones introducidas para los alumnos/as.
También se diseñó otro cuestionario para que los alumnos/as valorasen durante el curso
el seguimiento de los acuerdos tomados. Lo expongo a continuación:
CUESTIONARIO DE AUTOEVALUACIÓN ACUERDOS TOMADOS
Este cuestionario trata de recoger los acuerdos adoptados a comienzos de curso entre
todo el claustro de profesores.
Servirá para valorar en qué medida nos hemos acordado de llevar a cabo dichos acuerdos.
Es importante que contestes a todas las cuestiones que aquí te presentamos.
Si tienes alguna duda o matización que hacer, anótala en el propio margen del cuestionario
o en un papel a parte haciendo referencia al n
0 de cuestión a la que se refiere la anotación.
Gracias por tu colaboración. Con la aportación de todos iremos mejorando cada vez
más la calidad de nuestra labor educativa en el centro.
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U Z
1. Exijo que los alumnos/as mantengan una postura z E z z E E
correcta y activa en la clase
2.Pidoquelosalumnos/asmantenganellugarasignado EDEEDE
en la clase
3 Recuerdo a los alumnos/as que deben venir bien vestidos z z z z E E
(No uso de pantalón corto de deporte o de baño)
4. Controlo que al finalizar mi clase el aula esté limpia y
en caso de no ser así pido que la limpien E E E E E E
5 Impido que los alumnos/as se levanten en clase sin
pedir permiso E E E E E E
6. Hago que los alumnos/as respeten el horario de salida y E E E E E E
entrada en clase (no entrar una vez comenzada la clase)
‘7. Intervengo activamente en solucionar aquellos conflictos z E E E E E
que veo aunque no sea durante mi clase
8. Impido que haya faltas de respeto entre los alumnos/as E E E E E E
9. Recuerdo o “señalo” que no se usen de “tacos” en clase E E E E E E
10. Estoy atento/a a que no se coma en clase chicle, pipas, etc. E E E E E E
11. Me dirijo a mis alumnos/as con respeto:
* No utilizo ironías respecto a ellos/as E E E E E E
* No utilizo tacos en mis explicaciones E E E E E E
* No grito en clase ni me “descontrolo” E E E E E E
12. Exijo que los alumnos/as traigan el material escolar a clase E E E E E E
todos los días
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* Moto en el parte el trabajo que tienen que realizar
13, Pido a los alumnos/as que utilicen hojas de examen durante
las pruebas escritas que les pongo
14, Pido y reviso que todos los alumnos tengan en su primera
hoja del cuaderno la planificación/valores de mi materia
15. Organizo con los alumnos/as la utilización del cuaderno de
vocabulario en mi asignatura
16. En caso de que expulse a algún alumno/a: LI
* Anoto en el parte su expulsión
LI
* Controlo que hayan cumplido su sanción
17. Organizo la clase de tal forma que todos los alumnos/as z
estén activos durante la hora de mi asignatura
18. Llego a consensos con alumnos/as sobre propuestas de
mejora respecto al funcionamiento de la clase
19, Hablo personalmente con los alumnos que tienen problemas1j1jj
o con los que ha ocurrido algún percance en la clase
20. Controlo el orden y la limpieza de los cuadernos de los
alumnos y alumnas
21. Amenazo con sanciones a los alumnos/as cuando hay pro-
blemas de disciplina pero no suelo cumplir la amenaza
22. Fomento el que se hagan esquemas sobre los contenidos: y
* Explico el proceso de construcción
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
* Pongo ejemplos de cómo hacerlos
* Exijo que hagan esquemas
* Exijo que los hagan de forma visual y telegráfica
* Controlo y evalúo su realizacion
23. Utilizo estrategias de comprensión lectora
* Planificar la lectura
* Activar conocimiento previo
* Parafrasear
* Hacer inferencias
* Buscar idea principal
24. Utilizo métodos cooperativos y de enseñanza recíproca
en la comprensión lectora
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
LI
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25. Utilizo exámenes tipo:
*Test
*Orales LILILILILILI
* Orales con guión ~ ~ ~ ~ ~
* Relación de palabras dadas: situarlas, relacionarlas ~ ~ ~ ~ ~
* Dado un esquema desarrollarlo ~ ~ ~ ~ ~
*Con apuntes personales y trabajados
* Utilizando textos clozé ~ ~ ~ ~ ~
26. Exijo la entrega de los exámenes en un solo color y no LI LI ~ ~ ~ LI
escritos con lapicero, claridad y limpieza en los mismos
27 Exijo que en los ejercicios que hacen copien la pregunta o LI ~ ~ ~ ~
incluyan su contenido en la respuesta
28. Controlo por temas los conceptos nuevos que han pasado y y y y y y
al cuaderno de vocabulario
29 Controlo “diariamente” el trabajo hecho por los alumnos y y y y y y
30. Valoro positivamente el trabajo bien hecho por los
alumnos/as de forma expresa ~ ~ ~ ~ ~
31. Hago un seguimiento e información a los alumnos/as de LI ~ ~ ~ y LI
las asignaturas pendientes de cursos anteriores
32. Controlo de forma activa durante los recreos que no haya y y y y y y
problemas y se cumplan las normas establecidas .
33. Procuro aprovechar el recreo como espacio para la
convivencia con los alumnos/as ~ ~ ~ ~ ~
34. Remito a la utilización de la biblioteca municipal como ~ y LI y LI LI
fuente de información y documentacion
35. Califico las faltas de ortografia en los exámenes, y que se y y y y y y
recuperen explicando por escrito su utilización correcta
36. Exijo que los alumnos/as rehagan lo que tengan mal hecho y y y y y y
en el cuaderno o en los exámenes
37. Anoto en la agenda escolar, o pido a los alumnos/as que lo r—i vn
anoten expulsiones, exámenes no presentados, incident¿~~] Li LI LI LI LI
38. Reviso que la información y las comunicaciones que se ~ LI y LI ~ LI
anotan en la agenda haya llegado a los padres/madres
39 Autorizo cambios de sitio, si lo considero imprescindible, LI ~ ~ ~ ~
procurando comunicárselo al tutor
40 Recuerdo a los alumnos/as que cada uno es responsable y y y y y y
del pupitre en el que está sentado
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41. Espero a que se callen para comenzar a hablar, Si no se y y y LI LI LI
callan, recupero posteriormente el tiempo perdido
42. Tengo la hoja de “coordinación: metodología común” y
permanentemente con mi material de trabajo de clase ~ ~ ~ ~
El cuestionario destinado a los/as profesores/as fue pasado a la totalidad de los profesores
y profesoras del Centro, así como a todos los miembros del equipo directivo,
b. Recogida de información (cuestionarios, entrevistas, observación,
análisis documental, etc)
También se han recogido datos a través de entrevistas dirigidas y de observación
participante, tanto entre profesores/as como entre alumnos/as.
Las entrevistas dirigidas fueron llevadas a cabo por el investigador-autor de esta tesis, así
como por dos de los miembros del profesorado del Centro En cuanto a la observación
participante se realizó entre los profesores que estaban llevando y coordinando todo el proceso
de investigación desde el comienzo, poniéndose en común periódicamente los resultados
obtenidos y las valoraciones que sobre ellos se aportaba. Esta puesta en común periódica ha
servido para contrastar la información obtenida y para aclarar dudas, problemas y pulir
progresivamente la forma de observación. En este proceso de investigación participante se decidió
incorporar a la observación a la profesora de apoyo del Centro, dado que desempeña su actividad
habitualmente en distintos cursos y con distintos profesores/as, lo cual le permitía una mayor
contrastación y globalización de la observación.
c. Análisis e interpretación de la información: Informe Provisional II
Se analizaron todos los datos aportados por el cuestionario pasado a todos los
profesores/as y a todos los miembros del equipo directivo, así como el cuestionario pasado a los
alumnos/as, mediante la técnica de análisis categorial propuesto por Taylor y Bogdan (1992)
y Santos Guerra (1990), puesto que ya se había entrenado con el anterior cuestionario y se tenía
mayor soltura y mejor capacidad para analizar la información.
Respecto a los cuestionarios se desestimaron tres de ellos (dos pertenecientes a los
profesores/as y uno de los alumnos/as) por haber sido rellenados de forma incorrecta (todas las
respuestas a los diferentes items en la misma columna).
Este análisis y la posterior interpretación de la información analizada fue llevada a cabo
por el mismo equipo de profesores/as que se había encargado de la confección del cuestionario.
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Este informe, igual que el del curso anterior, sirvió para elaborar la memoria del curso
escolar 94-95. La información se agrupó inicialmente en tres bloques:
Datos de los alumnos/as sobre distintos aspectos de la función docente de sus profeso-
res/as
Datos de los profesores/as sobre su propia experiencia docente
Datos de la observación realizada por la profesora de apoyo que desempeña su actividad
habitualmente en distintos cursos y con distintos profesores/as.
Dado que el informe provisional no es excesivamente distinto al informe definitivo, pues
sufrió pocas alteraciones tras su discusión y valoración, me voy a limitar a exponer a continuación
el informe definitivo al que se llegó por consenso entre todos los profesores/as y la dirección, que
fue incluido en la memoria anual del Centro y que sirvió como documento base para hacer una
serie de propuestas de mejora entre junio y septiembre de 1995
d Validación del informe por todos/as los/las implicados/as: Informe
Definitivo II.
De cara a la validación del informe provisional por parte de todos los implicados se
llevaron a cabo numerosas reuniones durante el mes de junio, hasta analizar y consensuar cada
uno de los aspectos en él reflejados por todos los profesores/as y la dirección. Pues sabíamos que
ello iba a ser necesario, aunque supusiera mucho tiempo, si queriamos que todo el mundo
colaborara y se implicara en la solución de los problemas allí apuntados.
Para la elaboración de este informe final se tuvo en cuenta también la información
aportada por la observación participante por parte del equipo de profesores/as y dirección que
estaban llevando a cabo el proceso de investigación de una manera más implicada y directa, así
como las entrevistas informales que se mantuvieron con algunos profesores/as, alumnos/as y
padres. También se han tenido en cuenta las aportaciones realizadas a lo largo del curso durante
los claustros de evaluación, donde se recogió la información aportada por alumnos/as de todos
los cursos (sus representantes una vez oida la opinión de cada curso) y de los profesores/as Así
como las aportaciones de los padres a través del APA y del Consejo Escolar. Un papel muy
valioso lo desempeñaron los tutores al reflejar la visión de los alumnos/as respecto a los propios
profesores/as y la dirección, y en general del Centro, y la valoración que hacían los padres y
madres de diferentes cursos sobre la dinámica y funcionamiento del Centro Por lo cual el informe
se ha considerado por todos exhaustivo, clarificador y profundo.
El informe definitivo versó no ya sobre la explicitación de nuestra cultura organizativa
común, sobre nuestra valoración del funcionamiento y organización del Centro, como el primer
informe del curso anterior, sino sobre el proceso de unificación cultural, de trabajo en equipo de
una forma cooperativa y compartida en algunos valores comunes y fundamentales consensuados
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por todos los miembros del claustro escolar y plasmados en estrategias concretas de actuación,
centradas en el proceso de aprendizaje-enseñanza.
Estas estrategias se estuvieron llevando a cabo a lo largo de todo el curso escolar 94-95,
evaluando su puesta en práctica y los resultados de la coordinación común de todo el claustro de
profesores trimestralmente, aprovechando las evaluaciones globales que se hacen durante el curso
y que era el momento más idóneo para reunimos todos los profesores/as y autoevaluar el proceso
de trabajo coordinado. A lo largo de esta evaluación continuada la mayor dificultad encontrada,
no era como habíamos esperado al principio, la reticencia de los profesores/as de las áreas más
“científicas” (puesto que algunos se habían expresado con ciertas reticencias a poder trabajar
estrategias de aprender a pensar en sus asignaturas, entendiendo que esto era más propio de las
materias tradicionalmente llamadas de “letras”), sino que la auténtica dificultad estaba siendo el
que de una forma coordinada y sistemática se llevaran a cabo por parte de la gran mayoría de los
profesores/as los acuerdos adoptados. Es decir, aunque se partía de una buena intención y de un
intento por parte de todos de llevarlas a cabo, era tal el hábito de independencia, aislamiento y de
seguir el propio ritmo de cada profesor/a, que se nos olvidaba continuamente los acuerdos
adoptados y la importancia de llevar a cabo unas estrategias comunes.
A partir de los datos recogidos y analizados en el informe provisional y posteriormente
discutidos y consensuados en diferentes reuniones a lo largo del mes de junio, se llegaron a las
siguientes conclusiones:
Los/as alumnos/as consideran que se da una mayor coherencia en la aplicación de unas
estrategias comunes en las áreas de Lenguaje, Historia, Religión, Filosofia y Latín, tanto
en EGB como en BUP. Esto ha sido confirmado y corroborado tanto en entrevistas
dirigidas, como en grupos de discusión o en el cuestionario (concentración significativa
de puntuaciones en las respuestas emitidas). En las reuniones de debate con los/as
profesores/as, estos también han estado de acuerdo en general.
Igualmente, los/as alumnos/as consideran que las áreas donde se da una menor coherencia
a la hora de aplicar los criterios comunes de trabajo, las estrategias y metodologías
establecidas de común acuerdo, son las áreas de Ciencias Naturales, Dibujo y Educación
Física. Los alumnos/as lo mostraron claramente en los cuestionarios, al opinar unos que
los profesores/as que impartían estas materias siempre utilizaban determinadas estrategias,
o hacían determinadas acciones, mientras que otros opinaban justamente lo opuesto. Esto
se ha confirmado a través de la observación participante de la profesora de apoyo y del
equipo de profesores/as coordinadores de la investigación, así como del cuestionario (el
índice de dispersión en las respuestas era muy alto en muchos ítems) o en los grupos de
discusión con alumnos/as, donde los debates se enconaban cuando se trataba de estas
áreas, dividiéndose las opiniones de una forma muy extrema, sin poder llegar a acuerdos
la mayoría de las veces. Los/as profesores/as han estado de acuerdo en esta afirmación,
pero matizando que el área de Ciencias Naturales, a pesar de las deficiencias ha
experimentado una evolución muy positiva en los últimos dos cursos, aunque todavía falte
camino por trabajar, pero que sobre todo ha habido una “disposición constante a colaborar
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y trabajar en equipo”. Respecto al área de Matemáticas, los/as profesores/as consideran
que, aunque los/as alumnos/as no han dicho nada de ella, es el área que más se aparta de
la cultura organizativa del Centro, pues “va a su bola”, expresión harto repetida por los
demás profesores (“no cumple las normas comunes acordadas por todos y él mismo”, “ni
siquiera nos saluda?’, “dice que sí, pero luego hace lo que le da la gana?’ son algunas de las
frases que se han dicho sobre el profesor que imparte esta materia).
Como aspectos negativos o deficientes en los que fallamos todos/as los/as profesores/as
a la hora de utilizar estrategias comunes de actuación, los/as alumnos/as señalan los
siguientes:
Utilizar la ironía como forma de control en el aula.
No mantener el hábito de limpieza en el aula.
Descontrolarnos fácilmente en la clase y gritar o utilizar malos modos.
• Mayoritariamente los profesores y no las profesoras son más permisivos con el
uso de los “tacos” en clase.
• No tienen claro qué es lo que quiere decir la primera hoja del cuaderno, donde les
ayudamos a entender los procedimientos, capacidades y valores que vamos a tratar
de conseguir durante el curso, así como los criterios de evaluación. De hecho,
bastantes profesores/as han reconocido que “no se han vuelto a acordar de la
primera hoja del cuaderno” ni han evaluado al alumnado en función de esas
destrezas y capacidades establecidas en dicha hoja.
Consideran que sólo algunos profesores/as dedican el recreo a comunicarse y
relacionarse con los/as alumnos/as, mientras que la mayoría “pasa”
Es muy desigual entre los/as profesores/as la exigencia en la correcta presentación
de los trabajos y de los exámenes.
Curiosamente, no tienen nada claro los/as alumnos/as que trabajemos los
esquemas, las estrategias de comprensión lectora ni que utilicemos métodos
cooperativos de enseñanza en la mayoría de los casos Esto ha sido corroborado
por la observación participante de la profesora de apoyo, que señala que no hay
mucha precisión y coherencia a la hora de aplicar en todas las materias los
procesos de comprensión lectora o en la utilización de esquemas. El níísnio
profesorado ha reconocido que bastantes de ellos no los utilizan a pesar de haberlo
acordado.
No ven que Ja mayoría de los/as profesores/as organicen la dinámica de trabajo en
clase de forma que todos/as los/as alumnos/as estén activos.
Como aspectos positivos generales y asumidos por todo el profesorado han destacado
los/as alumnos/as los siguientes:
• Hablamos con ellos/as de sus problemas
• Valoramos de forma expresa el trabajo bien hecho.
• Controlamos de forma continuada el trabajo hecho en casa.
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• Se ha considerado que un factor de distorsión muy importante en el trabajo coordinado
a lo largo de las distintas etapas, es la transición de la primera a la segunda etapa, el paso
de 50 a 60. El alumnado pasa de tener un profesor que les atiende en todas sus necesida-
des, a varios profesores/as cada uno con sus características peculiares; de una normativa
más flexible puesto que el profesor les conoce a una normativa más rígida inicialmente,
etc. Lo cual hace necesario una mayor coordinación en las normas de conducta
(entrar/salir, puntualidad, levantarse del sitio, etc), en las estrategias de aprendizaje, en
el diseño curricular en la transición de una etapa a otra.
• La psicóloga del Centro recordó que aún no estaba establecido un plan de tutoria
unificado y coordinado entre todos los tutores/as Que si bien, se comunicaban mucho
entre ellos/as y esto generaba una coordinación informal, sería necesario diseñar un plan
organizado de cara a “prevenir problemas de integración, hacer un seguimiento de los
casos más conflictivos y tener previsto de antemano los objetivos unificados que se
pretenden, así como las estrategias más adecuadas para abordarlos”
• Finalmente, lo más valorado, tanto por el alumnado como por el profesorado, ha sido que
lo importante no ha sido sólo la introducción de estrategias cognitivas de aprendizaje o
estrategias organizativas o de motivación, sino sobre todo que esas estrategias han sido
realizadas, con mayor o menor fortuna según los casos, de una forma coordinada, y como
decía un alumno: “todos a una”. Así, algunos de los alumnos/as entrevistados, muestran
su sorpresa inicial cuando establecieron “correlaciones” entre diferentes asignaturas, o
cuando podían transferir conocimientos y estrategias de unas a otras en exámenes o en
exposiciones, e incluso alguna alumna manifestaba lo que le había servido comenzar a
aplicar los esquemas en el área de matemáticas, algo que nunca antes se había planteado.
Igualmente los/as profesores/as han explicitado el cambio que supone utilizar estrategias
conjuntas de actuación, lo cual “facilita enormemente las destrezas cognitivas de base
sobre las cuales asentar el trabajo posterior”. Y se ha empezado a notar mucho la
necesidad de que estas estrategias y habilidades cognitivas se trabajen desde las edades
más tempranas, facilitando posteriormente el trabajo en etapas superiores.
e. Toma de decisiones y compromisos de mejora.
A la hora de establecer acuerdos y tomar decisiones de cara a mejorar el funcionamiento
y la dinámica del Centro durante el próximo curso, se soslaya abordar directamente aspectos
relativos al sistema relacional de la organización (comunicación, participación, etc.). Esto se debe
a dos razones fundamentalmente:
Por una parte se considera que el hecho de haber explicitado los problemas y deficiencias
en las reuniones de junio, habiéndose plasmado en el informe final, es suficiente para que
aquellos/as que quieran cambiar de actitud o tomarse más en serio la puesta en práctica
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de esa “cultura común” lo hagan Quizá se da una confianza excesiva en que la
verbalización de los problemas los soluciona, sin detenerse a articular medidas concretas
que puedan ayudar a solucionarlos. Si aplicamos estrategias con el alumnado, por qué no
aplicárnoslas a nosotros/as para educarnos mútuamente.
• Por otra parte el anuncio por parte de la dirección de que el BUP no tiene suficiente
número de alumnado matriculado para ser viable su mantenimiento el próximo curso, a
no ser que se matriculen muchos más a comienzos de septiembre, va a suponer un cierto
desánimo moral Esto conlíeva que el tema prioritario se focaliza en el posible cierre de
BUP. Y además nadie se siente con ánimo como para meterse a fondo en negociar y
consensuar cambios profundos en un momento como éste en el que el futuro se considera
tan incierto
Por lo que los acuerdos tratan de ser lo más efectivos posibles, concretos, en continuidad
con la línea de trabajo mantenida el curso pasado con la cual todo el profesorado se ha
manifestado conforme y sin que pudieran suscitar excesivos conflictos.
De esta forma se ha planteado como propuesta para el curso siguiente, continuar con el
seminario de autoformación de forma permanente a lo largo de] curso 95-96, avanzando un paso
más y centrándonos ya en estrategias metacognitivas de aprendizaje, entre ellas, se ha
demandando:
• Cómo seleccionar una estrategia adecuada para un problema determinado.
• Cómo determinar si uno comprende lo que está leyendo o escuchando.
• Cómo transferir los principios o estrategias aprendidas desde una situación aprendida a
otra no entrenada
• Cómo conocer las demandas de la tarea y
• Cómo conocer los medios para lograr las metas.
Así mismo se ha considerado trabajar en septiembre los siguientes puntos:
• Los problemas que se hubieran detectado como comunes a los tres bloques de datos
obtenidos por alumnos/profesores/profesora de apoyo trabajarlos a lo largo del curso en
diferentes reuniones de septiembre o en el seminario de autoformación.
• Concretar cómo se van a trabajar en cada curso y asignatura esos problemas comunes
• Elaborar un plan de acción tutorial unificado para todo e] centro.
• Cómo intervenir con los niños/as que tienen problemas de aprendizaje, pero no son de
integración, desde el gabinete de orientación psicopedagógica.
• Ver la posibilidad de trabajar un programa de desarrollo de la inteligencia en todos los
cursos y en todas las asignaturas.
• Reorganizar el organigrama funcional del Centro: órganos directivos, funciones de cada
uno, etc. Basándonos en el Reglamente Orgánico de Centros definir las funciones de cada
uno.
Proyecto educativo de centro: a partir de lo que estamos trabajando ver lo que tenemos
elaborado.
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• Proyecto del profesor de prácticas Luis): trabajo educativo con el alumnado en el tiempo
de ocio. Comentarlo con el APA.
• Se propone para pensar y elaborar posteriormente una dinámica de “indicadores de una
escuela eficaz” (propuesta por la directora técnica de BUP) a partir de la cual reflexionar
personalmente intentando reflejar aquellos aspectos que cada uno considera más
necesarios en el funcionamiento de un centroReflexionar el verano sobre dicho
documento.
• Con respecto a los alumnos/as de riesgo, ver quiénes permanecen en el centro y qué
medidas se van a tomar con ellos/as.
• Realizar una reunión de todos los profesores/as con el tema de la integración.
Finalmente se procede al establecimiento de prioridades de los temas a trabajar en las
próximas reuniones a lo largo del curso y en el seminario permanente de autoformación.
En función de los temas más problemáticos y necesarios que se habían analizado en junio
y se había propuesto trabajar a partir de septiembre de este año, se establecen los siguientes
bloques temáticos a desarrollar y profundizar en las reuniones durante el curso:
• Plan global de tutoría.
Programa de desarrollo de la inteligencia aplicado al aula
Medidas de atención a la diversidad: alumnos/as de “riesgo”.
• Profundización en el análisis y evaluación de la cultura organizativa del centro.
• PEC: continuar con su elaboración.
• Integración: aplicaciones de adaptaciones curriculares
• Mejora de la eficacia de las reuniones del Centro.
• Funciones de los distintos órganos funcionales del Centro
• Información de las conclusiones del Seminario Permanente de Integración.
4. Dos hechos que afectan poderósamente a la dinámica cultura iniciada: El
inicio dc la elaboración del PEC y el cierre del Bachillerato
a. La elaboración del Proyecto Educativo de Centro
La necesidad de elaborar el Proyecto Educativo de Centro ha surgido de forma más
general a raíz de la implantación de la LOGSE, pero específicamente y más en concreto como
consecuencia de dos cursos de formación a los que asistió la mayor parte de los miembros del
claustro escolar, impartido por el Dr. D. Martiniano Román Pérez en julio de 1991 y julio de
1992. Estos cursos sirvieron para generar una conciencia dentro de aquellos profesor@s asistentes
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la ‘cultura organizacional ‘721
Ecui~íue Javier Diez Gutiérrez Paste práctica: estudio de caso: FASE IP
al mismo de la necesidad de incorporar la nueva reforma educativa que se estaba implantando a
nivel oficial en el Centro No sólo por prescripción administrativa y oficial, sino por propio
convencimiento respecto a las ventajas y aportaciones que planteaba esta ley.
Papel protagonista en esta dinámica fue la de la líder del Centro, que potenció
enormemente esa conciencia no sólo entre el profesorado que asistió a los cursos, sino también
entre aquell~s profesor@s que no habían asistido.
El proceso se inició de forma inductiva a partir de 1992. De lo concreto a lo abstracto, de
lo particular a lo general. Y así se comenzó por incorporar el modelo T de programación general
de la asignatura o área propuesto por Román Pérez y Díez López (1991, 1994) a las diseños
curriculares de aula El modelo T lo denominan estos autores así “porque tiene forma de doble
T: la T superior que integra contenidos conceptuales y procedimientos-estrategias y la T inferior
que integra capacidades-destrezas y valores-actitudes, Y, también, porque del mismo se elaboran
los objetivos terminales (que empiezan por 1) en los que aparecen estos tres elementos: un que
(contenidos conceptuales), un cómo (procedimientos) y un para qué (capacidades y valores), que
surgen del propio Modelo T” (Román Pérez y Díez López, 1994, 56).
MODELO T
Contenidos conceptuales Procedimientos-estrategias
CONTENIDO MÉTODO
Capacidades-destrezas Valores-actitudes
DESTREZA
ACTITUD
Pero como paso previo a la elaboración de este modelo 1 en cada asignatura o área,
teníamos que ponemos de acuerdo todo el claustro de profesor@s en aquellas capacidades y
valores que considerábamos imprescindibles trabajar de forma común en todo el Centro. Con lo
cual estábamos definiendo de alguna forma los valores que queríamos transmitir en nuestra labor
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educativa, las capacidades que considerábamos fundamentales desde nuestra concepción de la
educación. Estábamos explicitando en definitiva parte de la cultura del Centro, y a la vez
construyendo una cultura de equipo, de trabajo coordinado y común entre tod@s.
Esta dinámica de trabajo también se organizó como consecuencia del curso de formación
y sobre todo animada por la líder del Centro, que explícitamente generó y potenció una dinámica
a comienzo del curso siguiente para que todo el claustro de profesor@s nos implicáramos
activamente en este proceso de diseño curricular, siguiendo las directrices propuestas por la
LOGSE y el Dr. D. Martiniano Román Pérez.
Pues bien, a lo largo de distintas reuniones del claustro de profesor@s, a partir del R. D.
de Ensetianzas Mínimas a nivel de Estado, el Diseño Curricular Base del IVIEC y el listado de
capacidades-destrezas ofrecidas por el Dr. D. Martiniano Román Pérez en su curso, y siguiendo
el método que este mismo profes@r había propuesto, se eligieron tres capacidades (que luego
serían reducidas a dos) y cuatro destrezas por capacidad como comunes para todo el centro, todas
las áreas y todos los niveles, pues eran en las que tod@s estábamos de acuerdo. Eran las
capacidades y destrezas que todo el profesorado del Centro iba a trabajar en las distintas áreas
de una forma coordinada y compartida: estábamos sentando las bases de lo que luego sería el
Proyecto Curricular de Centro y que posteriormente pasarían a integrar el Proyecto Educativo
de Centro. No obstante, además de esas capacidades y destrezas comunes, se incluía que cada
área desarrollaría las capacidades y destrezas específicas de tal área, además de las comunes para
todo el Centro, con lo cual se dejaba libertad y flexibilidad para que cada profesor/a adecuara las
capacidades de su programación a la lógica interna de su área y que en cada nivel se adecuaran
a las necesidades de cada grupo de alumnado.
Una vez consensuadas estas capacidades y destrezas, se eligieron tres valores y cuatro
actitudes por valor en los que estuviéramos de acuerdo todo el claustro de profesor@s. Estos iban
a ser los valores que fomentaríamos de forma unánime en todas las áreas y todos los niveles,
adecuándolos a las necesidades y características de nuestros grupos de alumnado. A partir de aquí
ya empezaba la tarea individual de cada departamento y cada área que tendría que completar la
programación en cuanto a contenidos conceptuales, y procedimientos y estrategias adecuados a
cada área específicamente, pero siempre en consonancia con los valores-actitudes y capacidades
destrezas consensuados por todos los profesor@s. Inicialmente se propusieron una serie de
procedimientos-estrategias adecuados a los valores y capacidades consensuados comunes y que
se podían emplear en todas las áreas, pero posteriormente se fueron diversificando en función de
las circunstancias de cada curso, cada grupo de alumn@s o las prioridades del profesorado.
Estos valores-actitudes y capacidades-destrezas consensuados se propusieron al Consejo
Escolar para su aprobación como elementos ideológicos constituyentes de lo que quería ser el
Centro, su ideología y sus aspiraciones en cuanto a lo educativo, siendo aprobado por unanimidad
tanto por padres y madres como por el alumnado. Pasó a ser así el “ideario” de toda la comunidad
educativa del Centro
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PUNTOS CONSENSUADOS
Contenidos conceptuales Procedimientos-estrategias
LOS PROPIOS DE CADA AREA LOS PROPIOS DE CADA Á¡&EA
Capacidades-destrezas Valores-actitudes
ORIENTACIÓN ESPACIO-TEMPORAL
Situar
Comentar
Relacionar
PLANIFICAR EL CONTENIDO
¡ Interpretar
Ordenar
Conocer
Contrastar
Y LAS ESPECÍFICAS DE CADA AREA
SOLIDARIDAD
Tolerar
Ayudar
Compartir
CREATIVIDAD
Imaginar
Inventar
Observar
RESPONSABILIDAD
Sentido del deber
Comprometerse
Autoexigirse
Este proceso iniciado con dudas y vacilaciones en el curso 1991-1992, actualmente se
estaba consolidando de una forma organizada y sistemática. Comenzaba a ser el punto de
referencia constante en todos los comienzos y finales de curso a la hora de revisar nuestra labor
o a la hora de planificarla: era la fuente y la base sobre la cual estábamos planificando de una
forma consensuada nuestra acción educativa, en función a la cual comenzábamos a evaluar
nuestra práctica educativa. Era una dinámica que trascendia a todos los ámbitos del Centro y la
comunidad educativa, que los alumn@s habían comenzado a percibir de forma clara, a partir de
la cual se organizaba toda la interacción con los padres y las madres, y, en definitiva, un engranaje
que comenzaba a rodar de forma suave y armónica, engrasado por todos los implicados en el
proceso, cuyos chirridos y parones se entendían en el marco del proceso de puesta a punto y
optimización de su funcionamiento, y que estaba dando lugar a una cultura común, a una forma
de percibir y sentir las cosas muy común, donde se hablaba un mismo lenguaje y se buscaban una
metas similares. Era un proceso en el que se ha englobado toda la dinámica cultural descrita hasta
ahora y que fUe su arranque, su motor y el marco global sin el cual no se podría entender.
Pero “era”. Y he hablado en pasado, porque este proceso se ha visto seria y profundamen-
te afectado por el otro hecho que también ha afectado poderosamente a esta dinámica cultural
iniciada: el cierre del BUP, del cual hablaré a continuacton.
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b Cierre definitivo del BIJP
Uno de los elementos claves que explica la dinámica organizacional y la cultura del centro
ha venido siendo la relación con la Administración Educativa Además de este aspecto hay otro
factor que ha condicionado la supervivencia de la organización: el número de alumnado en la
parte correspondiente al bachillerato, puesto que éste ha sido siempre privado.
Fruto de la confluencia de ambos factores, inicialmente dispares y no relacionados, ha sido
el cierre del BUP.
Remontándonos a la historia del centro, lo cierto es que, según asegura. la dirección, la
parte del BUP privada había corrido siempre con los gastos deficitarios de la parte correspondien-
te a EGB (privada-concertada) en los años anteriores Las aulas de BUP siempre habían estado
llenas durante los años que duró la dirección del padre de la actual directora. Pero a raiz de los
últimos años progresivamente el número de alumnado ha ido disminuyendo. Los factores
explicativos de este descenso progresivo en la matriculación en la parte correspondiente a BUP
pueden ser diversos según la opinión del profesorado y la dirección, así como de algunos padres
y madres “histéricos” que tienen a sus hijos aqui desde pequeños.
La opinión de uno de los actuales profesores, que fue alumno del propio centro en los
años en que dirigia el padre de la actual directora, es rotunda afirmando que en aquellos años, a
parte de haber más número de alumnado, el colegio tenía fama de “coladero” y se llenaba con
alumnado que no aprobaba en otros centros; por eso, a partir de que la línea del centro empezara
a tener un cierto nivel de calidad y exigencia, estos alumnos dejaron de venir. Otros profesores
comentan que al ser un colegio privado tan pequeño y con unas instalaciones tan pobres y
deficientes, en un entorno como el que se ubica de zona media-alta, los padres no suelen enviar
aquí a sus hijos si pueden enviarlos a un gran colegio privado de la zona con todas las
posibilidades del mismo. Algunos padres comentan que “el nivel ha subido” y por eso muchos
padres prefieren llevar a sus hijos a otros centros que puedan aprobar sin tanto trabajo. Otros
padres, por el contrario, comentan que el hecho de haber acogido a alumnado con necesidades
educativas especiales ha supuesto una “bajada de nivel” y que se atienda prioritariamente a esos
alumnos de integración, descuidando el trabajo con el resto y no exigiendo más al grupo de clase
para compensar el desfase de “los de integración”.
En fin, diversas razones y argumentos para todos los gustos El caso es que el curso 94-95
el nivel de matriculación fue escaso y el resultado económico se limitó a, como dijo la directora,
“lo comido por lo servido”.
¿Cómo afectó el primer factor anteriormente mencionado al cierre del bachillerato: la
Administración educativa? Pues bien, estando en situación de implantación de la Reforma
Educativa marcada por la LOGSE, el centro necesitaba asegurar el concierto de Primaria si quería
seguir manteniendo su estatuto de privado-concertado Para ello, según el Ministerio, el problema
del Centro era una “cuestión de metros cuadrados”, Por lo que no quedaba otro remedio, según
TESIS: Investigación evatuativa participativa de la ‘cultura organizacio.~aI ‘725
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctica: estudio dc caso: FASE II
la dirección, que cerrar 1” de BUP para poder tener metros cuadrados suficientes para poder
implantar Primaria. Lo cual conllevaba una situación muy precaria a final del curso 94-95, puesto
que había que informar al alumnado y a sus familias de que ya no habría 1~ de BUP en el colegio
y que 20 y 30 de BUP se mantendría si había suficiente número de alumnado para poder sostenerse
económicamente.
El resultado fue, como lo han calificado algunos profesores/as del centro, “una
desbandada” del alumnado de BU’P y la imposibilidad económica de seguir sosteniendo el
bachillerato con el número de alumnado matriculado en septiembre. Lo cierto es que hubo una
afluencia masiva de alumnos/as para matricularse en 1~ de BUP, pues parece que había otros
centros en la misma situación que el nuestro, pero hubo que orientarles hacia otros colegios. El
cierre del BUP era definitivo.
Esto ha provocado una situación especial que ha repercutido en la dinámica, el
funcionamiento y el clima del centro
Algunos miembros del profesorado han comenzado a afirmar, y ya se ha reconocido por
la mayoría, que 60 de Primaria sigue siendo 60 de EGB ¿Por qué? Este curso sigue teniendo como
tenía 6~ de EGB un número de profesores excesivo, cada uno de los cuales da una materia
totalmente diferente, con un estilo distinto y un tipo de relación peculiar. Además, este hecho se
ve agravado porque buena parte de ese profesorado (el 50%) no está en el colegio más que unas
pocas horas (las que le han quedado correspondientes a EGB y Primaria, que oscila entre tres y
nueve horas semanales), con lo cual la coordinación y el trabajo de equipo entre el profesorado
se hace prácticamente inexistente. Anímicamente este profesorado que no aparece si no un día o
dos a la semana por el colegio se siente desvinculado del mismo, su preocupación principal y su
fuente primaria de trabajo empieza a ser otra y el colegio les queda como un “relleno” para
completar la jornada laboral. Por otra parte, esta situación está creando una progresiva sensación
en el profesorado que está más tiempo en el centro de imposibilidad de coordinarse y de hacer un
trabajo conjunto De dedicar ahora más tiempo y más esfuerzo a reuniones de coordinación que
“de nada sirven”, puesto que con quienes más se necesitaría la coordinación no están en el centro.
Esto está provocando una sensación de desánimo generalizada en el profesorado de 60 de
Primaria, 70 y 80 de EGB, sintiendo que con menor número de horas de trabajo, tienen que
dedicar mayor esfuerzo y con menores resultados que anteriormente. Llegando a afirmar aquello,
ya repetido, de “pocos, tontos y encima mal avenidos”. Una sensación que se ha extendido a la
misma Reforma, empezándose a decir que la LOGSE es “bajar el nivel” de una forma reiterativa
y permanente por algunos profesores/as.
Por lo que se ve en ciernes una crisis ante la cual, sobre todo este colectivo del
profesorado está buscando salidas, ya sea prepararse las oposiciones de secundaria, ya sea
presentar curriculum vitae a otros centros o, incluso, buscar trabajos alternativos. De esta forma,
la inestabilidad laboral empieza a ser un factor crucial a la hora de entender la cultura y el clima
de esta organización y la dinámica interna de la misma,
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c. FASE lila: CURSO 1995-1996
1. Aplicación y puesta en práctica de los acuerdos tomados en la IP fase
a Introducción
En un proceso de investigación-acción permanente no hay punto final. Cada evaluación
supone no un final, sino un punto de partida para generar nuevos proyectos que conlleven una
mejor forma de realizar la labor educativa.
No obstante, una cosa son los proyectos y otra las realidades. De todos los acuerdos que
se habían establecido en la IP fase de la investigación (plan de tutoría, PEI, alumnado en “riesgo”,
cultura organizativa, PEC, integración, funciones de los órganos, conclusiones del Seminario de
Integración) sólo voy a poder informar de aquellos puntos que realmente se están trabajando:
Programa de desarrollo de la inteligencia aplicado al aula
Mejora de la eficacia en las reuniones-funciones órganos del centro
PEC: continuar con su elaboración
Profundización en el análisis y conocimiento de la cultura organizacional del Centro
Nuevas estrategias cognitivas
Evaluación de cómo hacemos las evaluaciones: proceso de unificación y coordina-
cion.
Como se puede ver las decisiones y acuerdos que se van tomando ya no sólo se centran
en aspectos fundamentalmente didácticos, sino que aluden a aspectos curriculares (PEC) y
organizativos (reuniones, evaluación, cultura) también de forma directa y clara y además
mayoritaria Teniendo en cuenta que toda esta dinámica es de tipo organizativo, podemos concluir
que la dinámica y organización del centro están avanzando continuamente en este proceso de
investigación-acción desde una reflexión planificada e intencional sobre la propia práctica.
Me centraré en el cuarto acuerdo, puesto que es el que más interesa en esta tesis al ser su
objeto primordial de investigación, aunque sin descuidar los otros, especialmente el de las
reuniones -elemento cultural importante-, pues influyen en la configuración y cambio de la cultura
organizacional del centro.
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b. Programa de desarrollo de la inteligencia aplicado al aula
Se ha establecido un día a la semana, el martes, en el que la mayoría del profesorado se
reune y bajo la coordinación de la psicóloga del Centro, preparan, ensayan y aplican a situaciones
de aula las distintas estrategias que propone el programa de desarrollo de la inteligencia de
Feuerstein: PEL.
Este programa se aplica a todo el alumnado, no sólo en una hora complementaria a la
semana que se tiene de forma específica, sino en las diferentes materias a lo largo de la
programación escolar, tratando de integrarlo en el curriculum ordinario.
Los resultados, a cínco meses de estarlo llevando a la práctica, se están viendo de una
forma clara, sobre todo en alumando con necesidades educativas especiales y alumnos/as con
dificultades de aprendizaje leve.
Dado que este programa es suficientemente conocido, no voy a extenderme sobre él,
únicamente resaltar que el intento emprendido en el centro no se limita a aplicarlo tal como se
ofrece, sino que se trata de aplicarlo a la cotidianeidad del aula, del trabajo educativo diario.
c. Mejora de la eficacia en las reuniones
A. raíz de un curso de formación de directivos, impartido por el ITE-CECE a cargo del
Dr D. Manuel Alvarez durante el año 1995 y que se ha extendido al año 1996, al que asistió la
anterior directora de BIJP y actual jefe de estudios, se ha puesto en práctica un plan de mejora
de Ja eficacia de las reuniones del Centro.
Me detendré en este proyecto ya que es importante analizar cómo está cambiando la
planificación y el desarrollo de las reuniones en el Centro, puesto que éste es uno de los artefactos
culturales que expresan y ritualizan la cultura organizativa.
El objetivo del proyecto era la mejora del funcionamiento y eficacia de las reuniones del
claustro de profesores y profesoras del Centro de cara a conseguir una mayor satisfacción entre
los participantes.
La razón de habernos centrado en este aspecto, era, según la jefe de estudios, la
percepción por su parte de “un cierto clima general de insatisfacción entre los profesores/as del
Centro ante la forma de realizarse las reuniones y ante los logros conseguidos con las mismas”.
Como ella misma expresaba, “siendo las reuniones el recurso más utilizado para comunicarnos
el claustro de profesores/as, para tomar decisiones, acuerdos y organizar el funcionamiento del
Centro en equipo, considero necesario y urgente agilizar y optimizar las mismas de cara a un
mejor funcionamiento y coordinación general del Centro”.
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Aunque el proyecto fue coordinado en todo momento por ella, yo participé en cada paso
como investigador y asesor de su labor, por lo que se verá la similitud y la concoídancia de dicho
proyecto con todo el proceso de investigación-acción llevado hasta aquí en el Centro.
* Objetivos que se planteaba con esteproyecto.
DESARROLLO DEL PROYECTO
1’ FASE: Análisis de necesidades
iYempo empleado:
E~ Objetivo:
Se empleó el tiempo previsto: final de curso 1995.
Se pretendía conocer y analizar las necesidades, tanto expresadas como
percibidas, de los miembros del Claustro de profesores/as en cuanto a las
reuniones.
~‘ Instrumentos de investigación:
OBSERVACIÓN PARTICIPANTE
Nuestra observación, contrastada con la de otros profesores/as y la dirección, de los
factores y motivos que estaban causando una falta de eficacia en la preparación, desarrollo y
posterior aplicación de los acuerdos conseguidos en las reuniones, así como la insatisfacción y
malestar que esto provocaba en los profesor@s del Centro, constituyó la base sobre la cual
construimos el guión de la entrevista semiestructurada que se pasó a todo el claustro de
profesor@s.
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA
A partir de esa observación inicial establecimos los siguientes puntos claves o bloques
fundamentales de información a desarrollar y valorar, de una forma flexible y abierta, en las
entrevistas en profundidad al profesorado:
Ofrecer un proyecto concreto y progresivo de mejora del funcionamiento de las reuniones
que sea útil al Centro.
Conseguir una implicación en el mismo de los miembros del Claustro escolar.
Generar un clima de menor insatisfacción entre los profesores y rebajar el escepticismo
ante los resultados de las reuniones
Mejorar su formación personal y el dominio de una serie de técnicas útiles para hacer más
eficaces las mismas.
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Tiempo: calendario/horario/duración/inicio/fln, etc.
Espacio en que se han desarrollado.
Contenidos de las reuniones.
Desarrollo de las mismas
Eficacia en cuanto a: acuerdos/segumiento/revisión, etc
Otros aspectos
CUESTIONARIO
En función de los datos obtenidos en la entrevista se elaboró un cuestionario de validación
de los resultados obtenidos en las entrevistas que se aplicó a profesor@s de distintos niveles y con
diferente nivel crítico expresado respecto a las reuniones anteriormente.
• El tiempo: calendario
horario
duración
• El tipo: en cuanto al número: generales / por grupos
en cuanto a la finalidad: informativas / formativas / consultivas /deliberati-
vas / ejecutivas
Eficacia (causas):
Orden del día:
tipo de grupo
influencia positiva o negativa de los miembros
los puntos tratados son convenientes
están preparados por el que prepara la reunión
por los participantes
Técnicas: está claro quien la coordina
se aceptan las reglas
se minusvaloran
el coordinador: ¿estimula? ¿pregunta? ¿coda (positiva o
¿sintetiza? ¿conduce a tomar acuerdos y decisiones?
silencios
charlatanería
alianza tácita contra indicaciones que
desviaciones del tema
saboteo sistemático o parcial
evasiones para alejar compromisos
fijar acuerdos
tomar decisiones
distribuir responsabilidades y tareas
revisar los acuerdos anteriores
el lugar facilita el participar
el tiempo: se convoca con plazo suficiente
se es puntual en el comienzo y final
Dificultades:
• Se consigue:
Preparación:
negativamente)?
se hacen o contra personas
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Comunicac:
Existen roles
está equilibrada la relación entre el tiempo y el número de temas
a tratar
El orden del día. Están claros: finalidad, documentación., orden
se mezclan cuestiones personales
hay descalificaciones
se siente que las decisiones están tomadas
la mayoría ‘no se mojan”
hay cordialidad, creatividad, valoración positiva de las intervenciones (por
parte del coordinador y los otros miembros)
no nombrados en nuestras reuníones: charlatán, tímido, ostinado, puercoes-
pin, dormilón, aristócrata, astuto, bueno, sabelotodo, lento,, rápido, otros.,.
GRUPO DE DiSCUSIÓN
Finalmente se ha tratado de validar los datos obtenidos, su análisis e interpretación
mediante la técnica de grupos de discusión informal llevado a cabo con un grupo del profesorado
que se ha prestado a analizar y debatir en grupo los aspectos reflejados como consecuencia de los
instrumentos de investigación empleados.
~ Su¡etos a los que se ha aplicado: todos los miembros del Claustro Escolar.
ir~~ (i.>ncíu.viones: Las conclusiones obtenidas a partir de la información aportada por los
instrumentos de investigación utilizados son las causas de insatisfacción
de los profesor@s respecto a las reuniones del Centro. Tenemos así
recogidas y contrastadas las necesidades sentidas y expresadas de todo el
claustro escolar. Las expongo a continuación.
En cuanto al tiempo:
• impuntualidad (comienzo y fin)
• horario inadecuado (aspecto dificil de mejorar ya que no todo el profesorado tiene jornada
completa en el Centro
En cuanto al espacio:
• inadecuado (la mayor parte de las veces en aula escolar con pupitres fijos)
• alejados (sobre todo los que menos se implican)
En cuanto a los contenidos:
• Mal planificados
• Excesivo número de objetivos
• A veces sin orden del día
En cuanto al desarrollo:
• fácil para favorecer los roles negativos en el grupo
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A partir de estos resultados se ha planificado todo el posterior desarrollo del proyecto,
modificando e] diseño inicial en función de las necesidades de] profesorado.
Y FASE: Planificación y mejora de las reuniones
hempo empleado:
~ Objetivo:
~ Estrategias:
Se ha desarrollado esta fase del 19 de septiembre al 14 de diciem-
bre.
Se pretendía que, en función de las causas de insatisfacción detectadas en
la fase anterior, se establecieran las estrategias adecuadas para mejorar el
funcionamiento de las mismas, implicando a la mayoría de los miembros
del claustro escolar en dicha mejora.
Planificación previa de las reuniones.
Incorporación del “Orden del día” en las reuniones.
Progresiva ejercitación en dinámicas de sesiones.
Establecimiento y acuerdo de normas de los debates y discusiones.
Definición de roles en las reuniones y asignación de fUnciones.
Toma de decisiones y asignación de responsabilidades.
Puntos necesarios de toda “Acta de reunión”.
• poca participación de algunos
charlatanería
• el/la coordinador/a no ejerce el papel de controlar la situación
• el/la coordinador/a no siempre está claro quién es
En cuanto a los acuerdos:
• dificil llegar a ellos por el factor tiempo
• poco concretos
• no escritos ni revisados siempre
En cuanto a otros aspectos:
• Confusión entre los distintos tipos de reuniones
• Tendencia a actuar como si todas fueran deliberativas
• Absentismo: frecuente en algunos; sin motivos serios en otros (dados los comentarios en
público de ellos mismos)
El comentario “no sirven para nada” no siempre responde a la realidad, sino a la postura
de no implicarse en el Centro
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Desarrollo de las estrategias:
Planficación previa de las reuniones: Se establece para ello que el equipo directivo se
reuna todos los martes de 13,30 a 14,30 horas, de cara a preparar las distintas reuniones.
Se incorpora en esta planificación la estrategia de “orden del día”, así como la definición
de roles y funciones en las reuniones.
REUNIONES DE PLANIFICACIÓN PREVIA REALIZADAS Y CONTENIDOS DE LAS
MISMAS:
19 septiembre:
26 septiembre:
3 de octubre:
10 de octubre:
17 de octubre:
24 de octubre:
31 dc octubre:
7 noviembre:
14 noviembre:
21 noviembre:
Análisis de los acuerdos tomados en los primeros días de septiembre.
Orden del día de la reunión siguiente.
Distribución de tareas dentro del equipo directivo.
Calendario de las reuniones de padres.
No se realizó por tareas urgentes de parte del equipo directivo.
Priorización y temporalización de los acuerdos tomados en septiembre para
dar la planificación a los profesor@s el día 5 de octubre, dia de reunión.
La preparación de esa reunión lo harán la psicóloga y la profesora de apoyo.
Análisis de las reuniones de padres.
Preparación de la reunión sobre la actividad complementaria en el Centro
decidida por el claustro: PEL.
Preparación de la reunión del día 14 con profesorado sobre intervención en
alumn@s con necesidades educativas especiales
Revisión de la organización y puesta en marcha de la actividad complemen-
tana del PEI.
No se realiza,
Elaboración del calendario de reuniones generales y por ciclos que quedan
pendientes en el trimestre.
Revisión de la marcha de la actividad complementaria del PEI.
Preparación del material formativo para los profesores.
Preparación de la reunión del 23 (tercer ciclo de educación primaria).
Revisión Boletín Informativo del curso anterior en 5~ para incorporarlo a 60.
Preparación del material (fotocopias del boletín de 50; foi:ocopias de los
criterios de evaluación del Proyecto Curricular).
rl:sís: investigación evaluativa participativa dc la ‘cultura organizacion.t 733
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctica: estudio de caso: FASE iIP
5 diciembre: Elaboración del planning de reuniones sobre el tema de evaluación pedido
en septiembre.
Progresiva ejercitación en dinámicas de sesiones: A lo largo del desarrollo de esta
estrategia, y de una forma práctica y dinámica, se tratan de introducir algunas más, como
son el establecimiento y acuerdo de normas de los debates y discusiones, el “acta de
reunión” o la asignación de responsabilidades
TESIS: Investigación evatuativa participativa dc la cultura organizaeionat’ 734
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Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctico: estudio dc caso: FASE iii’
Y FASE: Evaluación de las reuniones
~ Tiempo empleado: La evaluación del proceso desarrollado se ha llevado a cabo entre
los días 1 de diciembre y 22 de diciembre de 1995.
E~ Objetivo: El objetivo de esta tercera fase era valorar en qué medida y hasta qué punto había
mejorado el fUncionamiento y la eficacia de las reuniones del Claustro, y
comprobar si la satisfacción del profesorado había aumentando respecto a las
mismas.
IJ~ Metodología: Hemos querido emplear tanto instrumentos de tipo cualitativo como
herramientas más orientadas a lo cuantitativo de cara a triangular la
metodología y hacer así más fiable la información obtenida. Se ha vuelto
a emplear el cuestionario elaborado para la primera fase de detección de
necesidades con el fin de comprobar hasta qué punto había variado la
valoración de l@s profesor@s respecto a los mismos items sobre el
funcionamiento y eficacia de las reuniones. De la misma forma y con
idéntico propósito he vuelto a utilizar la misma entrevista semiestructura-
da, así como la observación participante y el grupo de discusión
informal que tan buen resultado diera anteriormente.
U~’i Protagonistas de la evaluación: todos los miembros del Claustro Escolar,
Conclusionesde la evaluación:
Los resultados de la evaluación se exponen de dos formas diferentes:
Por un lado las evaluaciones de cada reunión en función de las necesidades expresadas en
las primera fase, de cara a valorar hasta que punto se ha ido mejorando en la consecución de las
mismas. Se recogen aquí los aspectos más observables y objetivables (tiempo, espacio, desarrollo,
etc.)
Por otra parte se exponen los resultados de la información obtenida a partir de los
instrumentos de evaluación empleados. Se recoge aquí una valoración global y mucho más
cualitativa.
No obstante hay que recordar que todas las reuniones han sido evaluadas teniendo en
cuenta también los indicadores de eficacia establecidos en el Proyecto presentado anteriormente.
Y que todos los instrumentos de investigación evaluativa han sido desarrollados en función de
tales indicadores, así como de las necesidades expresadas.
TESlS~ Investigación evaluativa poirticipativa de la ‘eultuTa orgatizacional’ ‘740
Enrique Javier Diez Gutiérrez Partepráctica: estudio dc caso: PASE III’
Reproduzco a continuación los indicadores establecidos a comienzo del proyecto:
INDICADORES DE EFICACIA
* Indicadores de mejora del funcionamiento y eficacia de las reuniones
- Se han planificado previamente las reuniones,
- Se ha elaborado el “Orden del día” en todas las reuniones.
- Se respetan habitualmente las normas de los debates y discusiones.
- Se han definido las funciones y se han ejercido.
- Se ha llegado a tomar acuerdos concretos
- Se han repartido responsabilidades
* Indicadores de mejora en la satisfacción de los profesores/as
- Menor escepticismo en sus expresiones respecto a las reuniones
- Mayor implicación en el desarrollo y preparación de las reuniones
* Indicadores de mejora de la formación y dominio de técnicas de la jefe de estudios
- Número de lecturas hechas sobre el tema.
- Sentimiento de satisfacción personal y mejora.
DÍA EVALUACIÓN
27-VI Tiempo: Puntualidad tanto al comienzo como al finalizar.
Espacio: Clase con pupitres fijos; distribución incorrecta (alguno en segunda fila)
Contenidos: Ajustados al tiempo previsto
Se introduce un punto no previsto en el orden del día
Desarrollo: Participación ajustada a lo previsto dado el tipo de reunión.
La coordinadora controla la situación
Ausencias: Un profesor (sin justificación suficiente); otro se tiene que ausentar
antes de finalizar por compromiso con otro centro.
Acta: el secretario lee al final las conclusiones y se redacta en un acta,
28-Vi Desarrollo: En la petición de cambio de orden del día se establece desde mi
percepción personal una cierta rivalidad entre la coordinadora y la psicólo
ga. Aunque ajuzgar por las actas los demás no lo vivieron así. En las
entrevistas realizadas uno lo percibieron igual y otros no. Se crea un
ambiente no muy explicito contra’ la negativa de la coordinadora al
cambio por su exposición (se siente como inflexibilidad). La coordinadora
decide el cambio dado que el tema previsto es lo suficientemente importan
te como para no realizarlo en ese clima. Se logra contesta el cuestionario
urgente. Se logran sacar conclusiones sobre lo expuesto por la psicóloga
para trabajar el curso siguiente.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizscional ‘741
Enrique Javier Díez Gutiérrez Parte práctica: estudio de caso: FASE III’
30-VI Tiempo: Comienza 15 minutos más tarde; termina una hora más de lo previsto.
Acuerdos: Se llega a conclusiones para tener en cuenta y preparar.
1 1-JX Tiempo: Se empieza puntualmente; se termina 15 minutos más tarde. Demasiado
larga y sin descanso.
Contenidos: Excesivo número de temas.
Acuerdos: Se logra seleccionar los puntos que vamos a trabajar para el próximo
curso y se deja la temporalización de los mismos para el equipo directivo.
Asistencia: Falta un profesor.
Fallos: Charlatanería, desviaciones repetidas del tema.
12-IX Asistencia: Todos.
Acuerdos: Se toman acuerdos concretos.
Desarrollo: La marcha de la reunión fUe ágil y respondió a lo previsto.
Participación: No de todos; se observa menos implicación en algunos dado que la
tarea es asignada a los tutores.
13-IX Participación: Implicación personal de tod@s l@s asistentes decidiendo hacer un
curso de formación sobre el programa de desarrollo de la inteligencia para
poder aplicarlo en cada área y nivel.
5-X Desarrollo: Sesión informativa, se valora positivamente la exposición del tema y
se decide estudiar personalmente a cada alumn@ y hacer propuestas de
actuación sobre cada un@ para la siguiente reunión.
14-5(1 Contenidos: Excesivo número de temas para el tiempo previsto (no se aborda el
cuarto punto).
Preparación: No se preparó por parte del profesorado el punto 3.
23-XI Tiempo: Mal momento al final de la mañana. Impuntualidad (profesor implicado
en uno de los trabajos y directora del centro que es requerida fuera de la
reunión)
Desarrollo: No clarificación del tipo de reunión (informativa) y por lo tanto
confusión a la hora de tomar decisiones (quién las toma)
No aceptación explícita de las reglas de juego por pérdida de papeles’ de
la coordinadora de la reunión; ahora roles de saboteador (hacer lo menos
posible; apoyo implícito al saboteador de los demás; no claridad de papeles
entre directora del Centro y coordinadora de la reunion.
14-5(1! Asistencia: todos.
Puntualidad: se empieza y se acaba a la hora prevista.
Acuerdos: se llega a acuerdos después de la preparación personal.
742TESIS: Investigación evaluativa participativa dc la coltura organizacional
Enrique Javier Diez Gutiérrez Pule práctico: estudio de caso: FASE III>
Como se puede ver este proyecto, siguiendo la dinámica de investigación-acción
participativa ya establecida, se ha llevado a cabo de forma consensuada tanto con todo el equipo
directivo como del profesorado. Se planteó como propuesta de mejora en el funcionamiento del
Centro, al ser una de las necesidades expresadas de una forma más reiterativa, por lo que se ha
acogido con enorme satisfacción por parte del profesorado y con un apoyo unánime del equipo
de dirección. Se acordó que la actual Jefe de Estudios, como directora de BU’P en aquel momento
y posteriormente como Jefa de Estudios de EGB y Primaria -puesto que el BUP se ha cerrado-,
fuera la encargada de planificarlo, ceordinarlo y evaluarlo. No obstante, este proyecto, como ella
misma dice, “no hubiera sido posible sin el apoyo y la colaboración de todo el <Dentro”.
Como conclusión final recojo a continuación la valoración global del proyecto que hace
la coordinadora del Proyecto en sus propias palabras:
Creo que ha sido un proyecto personalmente y organizativamente muy rico y
valioso. No sólo para mí, sino fundamentalmente para la mejora del funcionamiento del
Centro. Se ha ido convirtiendo progresivamente en una exigencia de mejora personal y
colectiva, uniendo la investigación de nuevas técnicas de trabajo en equipo y de mejora
de una reunión, a la puesta en práctica y experimentación de las mismas, generando un
proceso de investigación-acción continuado.
Se ha tenido en cuenta la realidad concreta del Centro, las necesidades sentidas y
expresadas por parte de los profesor@s, partiendo de lo que realmente se necesitaba y
tratando de responder a esas demandas, muchas veces implícitas.
En cuanto a los objetivos perseguidos con el Proyecto creo que han sido
cumplidos todos con un buen nivel y satisfacción por parte de todos. Efectivamente el
proyecto llevado a cabo ha sido algo concreto y útil para la propia dinámica del Centro;
se ha desarrollado de forma progresiva, introduciendo dinámicas y estrategias de mejora
de las reuniones poco a poco, lo cual ha permitido que el cambio no friera excesivamente
brusco y radical, creando situaciones de tensión innecesarias. Como ya comenté la
implicación del profesorado ha sido general en cuanto a apoyar verbalmente la
introducción de mejoras en las reuniones, de una mayor coordinación y efectividad, pero
aun queda mucho por hacer en relación a la preparación personal de las reuniones y a una
participación más efectiva por parte de tod@s los implicados. Lo cierto es que tanto a
través de instrumentos formalizados de investigación (entrevistas, cuestionario, etc.) como
en momentos informales, la mayoría del profesorado ha expresado claramente su
satisfacción y el comentario repetido de que ‘esto de las reuniones parece que comienza
a funcionar. Finalmente, respecto al último objetivo, volver a resaltar que ha supuesto
un enriquecimiento a nivel personal tanto por la información aportada en la reflexión
teórica, como por el propio aprendizaje práctico que ha supuesto poner en práctica
estrategias de dirección y coordinación de una reunión, así como de planificación y
evaluación del proceso de mejora.
TESIS, Investigación evaluativa participaliva dc la cultura orguilzacional 743
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Los resultados, como se puede ver, arrojan luces y sombras sobre la efectividad
de lo conseguido. Y lo primero que me planteo es que nos tenemos que someter a una
cura de humildad, y reconocer que los cambios planificados afectan sólo en pequeña
medida a los seres humanos, pues tendemos a perpetuar nuestras creencias implícitas y
nuestros hábitos más allá incluso de lo racionalmente entendible, Los cambios en lo
humano son lentos y mucho más en todo lo referente a lo educativo y al trabajo en equipo.
Siguiendo los indicadores de evaluación establecidos para evaluar este proyecto
se puede concluir lo siguiente:
- Se han planificado previamente todas las reuniones como se puede ver por
el calendario expuesto anteriormente. Esto ha permitido generar una estructura de
planificación de las reuniones futuras que nos agiliza el trabajo y nos hace más efectiva
tanto la preparación como su desarrollo. Aquí lo que se ha reflejado como necesario a
mejorar es especificar en el calendario el tipo de reunión que se va a hacer, para que
el profesorado sepa a que atenerse y se implique de una forma u otra, ya que como indica
una profesora del Centro “en la mayoría de los casos no está claro la finalidad de la
reunión, el orden de la misma, depende de quién sea el/la encargad® de la reunión”,
- Se ha elaborado el “Orden del día” en todas las reuniones. Como aportación
a tener en cuenta, no porque no se haya hecho, sino porque sería recomendable hacerlo
de forma más frecuente y sistemática, es recordar aquellos puntos del orden del día
que requieren una preparación más específica y ofrecer documentación, materiales
o recursos a los profesor@s para que puedan hacerlo. También se podría ensayar, para
ver el resultado que da en nuestro contexto, ofrecer algún tipo de estructura escrita
para contestar o hacer aportaciones sobre aquellos puntos del orden del día que se
viera necesario (ya se ha empezado a hacer en la reunión del 12 de septiembre) y que el
coordinador o responsable de la reunión se encargara de solicitar las aportaciones
escritas dos o tres días antes de la reunión (cuando se puso en común lo pedido en la
reunión del 12-JX sólo una profesora -la coordinadora- lo había realizado). También
recogiendo la aportación de un miembr,g del claustro de profesor@s que plantea que “en
general suelen ponerse demasiados puntos que luego no da tiempo a tratar adecuadamen-
te”, habría que ajustar el número de puntos al tiempo de reunión.
- Se ha mejorado en el respeto habitual de las normas en los debates y
discusiones. Esto se puede ver en el menor número de enfrentamientos personales que
se vienen produciendo y que no se dan descalificaciones. No obstante, a juicio del
profesorado tal como lo expresan en el cuestionario, en las entrevistas y en el grupo de
discusión, parece que sigue persistiendo en algunos miembros del claustro la
charlatanería, las desviaciones del tema o el saboteo parcial en algunas reuniones
oque la mayoría “no se mojan”. Como aportan algunos miembr@s del profesorado:
“mantenemos todavía la divagación, aunque de vez en cuando se controla por parte del
coordinador, no así la charlatanería”, “la charlataneria suele ocurrir sobre todo en el caso
TESIS: Invcstigación evaluativa participativa de la cultura organizacional 744
Enriquc Javier Díez GutiésTez Parte práctica: estudio dc caso: FASE III’
de algunos miembros”, “las desviaciones del tema suelen ser frecuent:es, depende del
coordinador se cortan o no”.
- Se han definido las funciones y se han ejercido en la práctica de las
reuniones. Especialmente la función de los responsables de prepararla y especialmente
la función de coordinación y dirección de las mismas, Como lo expresan distintos
profesor@s: “si la coordinadora es la jefa de estudios está claro quien coordina. Se siente
la estimulación. Preguntas concretas que exigen respuestas concretas y no admiten nada
de divagación”. No obstante, algun®s expresan que quizá lo haga con una cierta rigidez:
“la única persona que fUnciona como coordinadora es la jefa de estudios porque prepara
los temas, establece reglas, corta, pregunta, etc., sin embargo, a veces, es demasiado
rígida y corta negativamente; las reuniones pueden resultar tensas”. Es una aportación que
me hace reconsiderar mi propia actuación a lo largo de estas reuniones y que me ofrece
un aspecto de mejora concreto y claro. La aportación que seria necesario tener en cuenta
es la que hace un profesor que dice que las funciones y responsabilidades se reparten
“siempre entre los mismos miembros”, recordándonos además que “cada persona debería
cumplir un papel en el centro, implicarse más en el centro y no sólo en su clase”. No
obstante, es dificil encontrar estrategias efectivas en la motivación de determinados
profesor@s para que se impliquen de una forma más activa y comprometida en el
Centro. Este es un tema que excede el ámbito de las reuniones y que se está trabajando
desde el equipo directivo.
- Se ha llegado a tomar acuerdos concretos, que permiten su seguimiento y
evaluación de una forma muy fácil: quizá los más valioso haya sido que los acuerdos han
tenido y están teniendo una incidencia práctica en los alumn@s y ell@s lo están
observando y valorando. No obstante hay un cierto escepticismo en la percepción del
profesorado respecto a los acuerdos tomados. Así lo expresan algun~s: “Los acuerdos
tomados son seguidos por aquellas personas que están de acuerdo y que probable-
mente ya los estaban siguiendo”, “en general todo el mundo acepta los compromisos,
el problema es que luego sólo los cumplen aquellos que estaban ya convencidos de ellos”,
Se ha mejorado el lugar de reuniones a partir de este nuevo curso escolar,
en septiembre de 1995, pues el Centro ha tenido que dejar la enseñanza del BUP por
presiones de la Administración y cuestiones económicas. Dado que ahora sobran aulas se
ha dedicado una a las reuniones con las condiciones idóneas de espacio e: instalación. Se
ha fijado el calendario de las reuniones en la misma para que se respeten y no se utilice
para otros posibles usos.
- Menor escepticismo en sus expresiones respecto a las reuniones. Se palpa y hay
una expresión verbal explícita por parte de los profesor@s de un clima de satisfacción
general porque se llega a “algo” que nos facilita el trabajar mejor con los alumn@s.
Aunque creo que el punto más débil es buscar estrategias para que se vaya a las reuniones
con ellas preparadas, sobre todo cuando se da material previamente. La implicación como
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ya comenté, es bastante desigual. Aunque el tono general expresado por el profesorado
es que las reuniones dependen fundamentalmente de quién las prepare y coordine y no de
la participación real y efectiva de tod®s en ellas. Por lo que quizá volvemos a repetir los
esquemas de clase en las reuniones, sólo que convirtiéndonos nosotr@s mism@s en
alumn@s delante de un profesor/a de quien depende que funcione lo que estamos
haciendo o no.
d. PEC: continuar con su elaboración
En el proceso de elaboración del PEC nos hemos detenido en dos aspectos que parecían
cruciales: cuál era nuestra forma de entender la educación y cómo desarrollamos la evaluación en
el Centro.
Ha participado todo el profesorado y se ha trabajado a partir de dos dinámicas.
En cuanto a explicitar la concepción de cada uno sobre la educación, se ha utilizado una
propuesta de indicadores de las llamadas “escuelas eficaces”, a partir de los cuales se ha pedido
al profesorado que indiquen las características que creen que nos definen como Centro. Esta
propuesta fue duramente discutida entre el investigador y la jefe de estudios, puesto que para el
investigador era sesgar en una determinada dirección la investigación y la discusión entre el
profesorado, marcando de antemano una perspectiva que discrepaba fUndamentalmente de la línea
de trabajo que se había llevado hasta aquí. No obstante, dado que la negociación en este punto
no era posible, el investigador cedió, aunque no sin expresar sus dudas sobre la oportunidad de
la técnica, y colaboró en el diseño y desarrollo de la misma.
Esta perspectiva hay que aclarar que debe ubicarse, como plantea McDonald (1992, 101)
y en parte Beare, Caldwell y Millikan (1992, 36-37), en una ideología conservadora puesto que
continúan con el marco de referencia tradicional de los centros, se basan en la medición de los
resultados a través de tests estándar de rendimiento en lectura y matemáticas, hay un culto a la
eficacia y la productividad que puede acabar reproduciendo la estructura social más que
cambiarla. A pesar de ello, o quizá por ello y en razón de que ésta era una perspectiva actual muy
extendida y predominante, se propuso como punto de partida para enfocar el tipo de escuela que
se quería por parte del profesorado.
Para confeccionar los indicadores de lo que pudiera ser una escuela eficaz se han repasado
tanto las propuestas de Bickel (1983), Escudero (1986),Edmonds (1979), Blumberg y
Greenfleld (1980), Purkey y Smith (1983), Sergiovanni (1987), como la “reforma de la
segunda ola”(Davis y Thomas 1992, 20) que incluye indicadores centrados en habilidades como
el razonamiento, el compartir la autoridad, el favorecimiento de un ambiente de estudio
colaborativo, mayores competencias para el profesor y más autonomia para la escuela
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(Lieberman, 1988; Micbaels, 1988). Finalmente se han considerado la perspectiva global que
ofrecen tanto Alvarez y Zabalza (1989,210-211) a través de la revisión de algunas investigacio-
nes importantes al respecto, como la propuesta de Manuel Álvarez (1992) que ofreció en su
curso de directivos.
La estructura de reflexión que se ha ofrecido al profesorado es la siguiente:
iNDICADORES DE QUE UNA ESCUELA ES EFICAZ
Se consideran buenos profesionales los profesores/as.
Provocadores en los alumnos de grandes expectativas: puedo triunfar.
Curriculum articulado entre todos (ausencia de individualismo).
Trabajo en equipo (alumnos, profesores, padres).
Cooperación escuela-familia (¡no toma de decisiones!).
Objetivos y metas claros asumidos por todos: negociarías y tenerlas en cuenta (aula,
pasillos).
Proyecto educativo (¡nuestro centro!) nos identifica.
Se acepta ser evaluado desde fuera, a nivel institucional, en rendimientos (profesores,
alumnos/as) para mejorar (aprender a aprender).
¿Qué características crees que nos definen como Centro en estos tres aspectos?
OBJETIVOS
RECURSOS
RESULTADOS:
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Todavía no se ha concluido esta dinámica por lo que los resultados no se han sistematiza-
do totalmente.
En cuanto a la segunda dinámica, se trataba de contrastar la práctica diaria de cada
profesor/a en el aula respecto a la evaluación, con la propuesta que se había realizado en el
Proyecto Curricular de Centro y con los objetivos y finalidades del centro en cuanto a su práctica
educativa, analizando si estaban en consonancia estos tres niveles. Este análisis lo expondré en
un punto a parte por su importancia.
e. Nuevas estrategias cognitivas
Dada la necesidad, especialmente de cara a los/as alumnos/as con dificultades de
aprendizaje, de ampliar las estrategias definidas en la segunda fase que profUndizaran en aspectos
de lectura y resumen, así como que mejoraran la lectura y la comprensión de la misma, se siguió
profundizando en este tema a partir de las propuestas de Sánchez (1990) y las aportaciones del
profesorado.
Se ha partido de los tres tipos de problemas en el aprendizaje de la lectura más
comunes en el centro:
Alumnado que encuentra dificultades al aprender a leer
Alumnado que lee de forma pasiva
Alumnado que tiene dificultades en la comprension.
Se ha tenido en cuenta también las dos grandes estrategias metodológicas que solemos
usar en la enseñanza de la lectura:
Métodos globales o de marcha analítica: el esfuerzo principal se dirige hacia la creación
en el/la alumno/a de un vocabulario visual extenso que permita el reconocimiento directo de las
palabras y el acceso consiguiente al significado. La lectura y el significado están unidos desde el
principio.
Métodos fonéticos o de marcha sintética: su objetivo básico es enseñar al alumnado el
código mediante el cual nuestros sonidos se convierten en letras o grafemas y viceversa. Separa
inicialmente, y durante un tiempo variable, la lectura y el significado.
¿Cómo abordar los problemas de los alumnos que aprenden a leer con dificultad?
Ante las dos líneas teóricas que se plantean:
• Corregir los componentes o habilidades deficitarios.
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• Compensar mediante el uso de flinciones o aptitudes indemnes los efectos de los
componentes deficitarios (los niños que tienen problemas para convertir la ortografia en
sonidos, pero que gozan de una buena capacidad perceptiva, deberían ser enseñados a
apoyar su lectura en el reconocimiento global de las palabras)
Hemos optado por apoyamos en los puntos fuertes de cada niño e insistir después en los
deficitarios. De cara a ello se han diseñado las siguientes estrategias siguiendo la propuesta de
Sánchez (1990):
~ Actividades de segmentación:
Para poder leer es necesario operar con el sistema de reglas que pone en relación las
categorías de sonidos, fonemas, de la lengua con un cierto número de símbolos gráficos (letras
o grafemas) que las representan. Las dificultades pueden surgir, no tanto a la hora de analizar las
formas visuales de los grafemas (distinguir y memorizar los 27 símbolos gráficos del sistema
alfabético, o distinguir d de b), como al convertir -traducir- esos grafismos en fonología o en
lenguaje (constatar la presencia del fonema /b/ y el ¡dI en el propio lenguaje).
Proporcionar a los/as alumnos/as experiencias y tareas que faciliten esa toma de conciencia
sobre la estructura fónica de las palabras. Por ejemplo, indicar si dos palabras poseen o no un
determinado sonido común y cuál es ese sonido: /lápiz/ y /taza/. Para poder realizarlo es necesario
realizar un complejo proceso de descomposición de las palabras en sílabas, éstas en sonidos y, a
la vez, proceder a comparar entre silos distintos segmentos (sílabas y sonidos) hasta identificar
los que sean comunes: 1W y /a/, La tarea no requiere el uso de grafemas o letras y en todo
momento se solicita a los alumnos que “piensen” en cómo suenan las dos palabras (aunque es muy
conveniente que una vez identificado el sonido, se informe al sujeto sobre su representación
ortográfica).
Esto es muy dificil para niños con dificultades o niños muy pequeños. En función de esta
dificultad se han establecido dos modos, compatibles, de resolverlo.
3* Graduar la dificultad según el tipo de sonidos que deben ser identificados: comenzar
presentando palabras que comparten una misma sílaba (/cosa/, /mesai9; y una vez aclarado
el sentido de la tarea, podemos presentar palabras que comparten un único sonido pero
con función silábica: /asa! /aro/; después palabras que comparten un sonido vocálico:
/pila/ ¡rbI; posteriormente palabras que comparten sonidos consonánticos: ¡lápiz//taza!,
y, por último, palabras cuyo sonido común forma parte de sílabas trabadas: /sab/e/ //azo/,
3* Proporcionar a los niños un conjunto de ayudas, una serie de operaciones previas:
Adaptado del “Programa para escribir una palabra” (Sánchez Rueda, 1990) basado en
procedimientos de Tvetskova (1977) para rehabilitar la escritura de pacientes adultos con
lesión cerebral, pero aplicado con éxito a niños con dificultades de aprendizaje de la
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizacional’ 749
Enriquc Javicr Diez Gutiérrez Pule práctica: estudio de caso: FASE ¡IP
lectura. El programa consiste en inducir al niño a ejecutar todas las operaciones implicadas
en la escritura de una palabra al dictado:
1. Que descomponga las palabras en sus sílabas:
A. El profesor ofrece las dos imágenes: lapiz y taza. El niño nombra los objetos.
BEl profesor selecciona una de las palabras. El niño se encarga de la otra.
El profesor divide su palabra en golpes de voz: /ía! y ¡piz!. El niño hace lo propio
con la suya: /ta! y /za./.
El profesor cuenta el número de golpes de voz (2). El niño hace lo mismo con su
palabra (2).
El profesor representa la estructura sónica mediante un apoyo visual: dibujando
tantos cuadrados o círculos como golpes de voz (sílabas) tiene la palabra: JE, El
niño hace lo mismo:EEJ
2. Comparación entre sílabas:
A. El profesor elige una de las sílabas de su palabra. El niElo hace lo mismo con su palabra.
El profesor pronuncia lentamente la sílaba por él elegida. El niño pronuncia
lentamente su sílaba.
Profesor y niño comparan sus pronunciaciones. El profesor pide al niño un juicio
sobre si las dos sílabas son iguales o, si es el caso, si poseen algún sonido en
común. Si la respuesta es negativa, el profesor pide al niño que considere su otra
sílaba y se repite este proceso. Si es afirmativa, se da por finalizada esta tarea.
3. Que descomponga cada sílaba en sus sonidos correspondientes:
El profesor cuenta el número de sonidos de cada sílaba (apoyándose en la
estructura gráfica): ¡Ia/: dos sonidos; /piz./: tres sonidos. El niño hace lo mismo con
su palabra.
El profesor divide cada cuadrado del punto ‘e’ según el número de sonidos: DE—>
- El niño hace lo mismo con su palabra.
El profesor articula con claridad cada una de las sílabas: /laaa,,/, /piiizzz.../. El
niño hace lo mismo con su palabra.
Una vez articulada cada sílaba, el profesor escribe los grafemas correspondientes
en cada cuadrado correspondiente a las sílabas. El niño hace lo mismo con su
palabra.
Finalmente rellena cada espacio de los cuadrados divididos con la letra que le
corresponda, al mismo tiempo que vuelve a articular con sumo cuidado cada uno
de los sonidos.
Al comienzo del programa, el niño debe seguir literalmente la secuencia ante palabras en
las que normalmente encuentra dificultades, y progresivamente, llegar a ejecutarlas por si mismo
y sin los apoyos materiales (articulatorios, visuales E). Ha de automatizar e interiorizar las
operaciones.
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Juegos como el “veo., veo”, las cadenas de rimas: ¡casa!, /arbol/, /lavar/, /radio/, /ojo/. . -,
tomar conciencia de cómo y dónde se articulan los sonidos pueden servir para el mismo fin.
~ Estrategias para favorecer una lectura más activa
3* Es posible aumentar la comprensión si se proporciona algún sistema para apelar a lo que ya
se sabe.
Procedimiento de instrucción:
• Se seleccionan las ideas importantes del texto.
Se pide a los alumnos que las relacionen con sus experiencias personales.
• Se pide a los alumnos que hagan una hipótesis sobre posibles continuaciones del texto.
Aplicarlo a textos escolares es más complicado, ya que éstos comunican información poco
conocida. Pero aunque a un alumno de 50 ~ 6~ le sea muy díficil anticipar conocimientos
específicos de Australia, si puede anticipar, desde su experiencia con otras lecciones de Geografia,
que de Australia se va a mencionar la geografia, el clima, la economía, el sistema político, etc.
3* Formulación por parte del lector de autopreguntas durante la lectura y el estudio de los
textos de cara a supervisar su propia comprensión.
E~ Estrategias para promover la comprensión y el aprendizaje a través de los
textos
Se había detectado en el alumnado con dificultades de aprendizaje que, efectivamente, no
eran capaces de penetrar en la lógica que articula el texto (superestructura), ni de extraer el
significado global que da sentido a los elementos textuales (macroestnactura), ni localizar el origen
de sus dificultades y comportarse estratégicamente ante el texto.
En fUnción de ello se establecieron tres objetivos:
• Ayudarles a que organicen la información según la lógica del texto
• Construir la macroestructura o el significado global
• Regular el propio proceso de comprensión
3* La enseñanza de los patrones organizativos:
Enseñar a reconocer la organización interna de un texto y a usar esa misma organización
textual como un marco en el que asimilar el contenido. Son esquemas que reflejan nuestros
conocimientos sobre las estructuras textuales o superestructuras que son usados durante la lectura
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para anticipar y asimilar la información. Es importante que los alumnos participen en la creación
y discusión de posibles esquemas.
3* Descripción de paises (geografia, clima, economía, población, etc.); civilizaciones
(origen y características estructurales) o seres vivos (hábitat, características morfológicas, etc.)
3* Gramática de los cuentos a través de cinco autopreguntas: ¿Quién es el protagonista?
¿Dónde y cuándo tiene lugar el relato? ¿Qué hace el protagonista? ¿Cómo termina el cuento?
¿Qué siente el protagonista? O bien: marco, intento, resultado y reacción.
3* Superestructura de la definición (de un concepto, de un objeto, de un hecho, etc., en
cualquier materia):
• ¿Qué es? (Animal, persona, cosa, concepto -parte de..., caracteristica de..., opinión de...,
tipo de..., teoría sobre...)
• ¿Qué estructura tiene? (Partes, composición, en qué consiste...)
• ¿Dónde y cuándo se sitúa? (En la naturaleza, en el tiempo, en una ciencia, etc.)
• ¿A qué conjunto pertenece?
• ¿En qué se diferencia de los “otros” del conjunto?
• ¿De qué está hecho?
• ¿Para qué sirve?
• ¿Qué ciencia lo estudia?
Con esta misma finalidad se han utilizado las cinco formas organizativas en que estan
organizados todos los textos de carácter expositivo según Meyer (1984):
a) Problema/solución: estructura el contenido de un texto en torno a la presentación de
un problema(s) y a la solución(es) para resolverlo. Suele venir marcado a través de
expresiones como “para obtener...”, “una dificultad.,.”, “una medida o solución.,.”, El
esquema gráfico en el que se encaja sitúa el problema en una cuadrado y la solución en
otro vinculados por un arco:
b) Causalidad: distribuye los contenidos en torno a una trama causal cuyas categorías
básicas son antecedente y consecuente. Se suele marcar en los textos a través de señales
como “por esta razón”,”como consecuencia . Esquema gráfico: dos cuadrados con una
flecha que les une y que refleja el sentido de la relación causal:
C-*EJ
c) Descripción: articula los contenicos como rasgos o propiedades o características de
un determinado tema. El esquema gráfico dispone un cuadrado en el que se incluye la
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entidad que se describe, mientras que los atributos o rasgos se añaden a los segmentos que
arrancan del cuadrado
E
d) Comparación: Estructura los contenidos a través del contraste o semejanza entre
manifestaciones de dos entidades o fenómenos y se hace notar mediante expresiones como
“a diferencia de”, “desde un punto de vista..., desde el otro”. El esquema gráfico en cada
uno de los cuadrados hace figurar las entidades (cada una en un cuadrado) que se
contrastan y comparan en el texto. En torno a cada entidad se ponen d.e manifiesto los
atributos o rasgos comparados.
e) La colección o secuencia: Las ideas son organizadas a través de un lazo asociativo
inespecífico (enumeración de rasgos), o a través de un ordenamiento temporal. El
esquema gráfico refleja en cada cuadrado las fases del curso temporal de un proceso.
E
3* Actividades para enseñar a resumir
Resumir es para los alumnos “suprimir y copiar”: suprimir de un párrafo todo lo que les
parece poco importante y copiar literalmente el resto.
Tres operaciones para extraer el significado global de un texto o párrafo:
* Omisión: se omite de una secuencia de oraciones/proposiones aquellos elementos que
no son necesarios para interpretar el resto.
* Generalización: se sustituyen diversos elementos de una secuencia de orado-
nes/proposicones por un concepto más abstracto o general que los originales (pe.
“Travesura” como instancia superior a “lloriquear, romper muñecas, insultar”).
‘~ Integración: se sustituyen diversos elementos de una secuencia de oraciones por un
concepto que denota los mismos acontecimientos que toda la secuencia en su conjunto.
Para aplicar cada una de estas operaciones es necesario apelar a los conocimientos previos
de los/as alumnosías y determinar mediante ellos qué elementos son superfluos, qué concepto
puede sustituir a los presentes, etc.
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Proceso del resumen
• descartar la información trivial o redundante reslatándola con lápiz azul (el primer tipo)
o rojo (el segundo);
• identificar y subrayar las oraciones temáticas;
• escribir un concepto más abstracto al encontrar cualquier lista de elementos;
• componer una oración temática nueva cuando friera necesario
• utilizar los resultados para construir un resumen
Proceso del resumen integrado dentro de la tarea de estudio o lectura:
• Clarificar: una vez leido un párrafo, autoevaluar el grado de comprensión de lo leído y
localizar el origen de las dificultades si las hubiera;
• Resumir
• Autopreguntarse sobre el contenido
• Predecir: plantearse posibles continuaciones del texto.
3* Capacidad autorregulatoria
La mayor parte de las actividades instruccionales puede proporcionar, además de los
beneficios específicos, un mayor grado de consciencia sobre el propio proceso de lectura y
comprensión.
Para que se den estos efectos generales, es necesario que los alumnos aprendan a regular
por si mismos la ejecución de estas estrategias.
Por ejemplo, en el caso de la instrucción en los patrones organizativos de los textos, para
autorregularse adecuadamente es necesario muchas veces un programa explicito de instrucción.
• Veamos ¿qué otra organización podría ser?: descripción, problema/solución,
causalidad
• ¿Cuál de todas las seleccionadas puede descartarse?
• Vuelve a leer el texto y observa si hay alguna parte que no entra en alguna de las
organizaciones seleccionadas.
• Elige como definitiva aquélla que más información pueda organizar.
f. Nuevas estrategias organizativas
Se han establecido también estrategias organizativas de cara a potenciar hábitos de trabajo
y autoorganización muy concretas y definidas:
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3* En cuanto a los materiales:
• Eliminar el tipex de cara a conocer y darse cuenta del error cometido e ir eliminando
conductas de ensayo-error donde no haga falta.
• El lápiz usarlo sólo en plástica y en los cursos que aún no empleen bolígrafo. Si utilizarlo
en los libros para añadir, hacer anotaciones al margen, etc., con la misma finalidad que la
anterior.
• Exigir el que se guarden los materiales para cursos posteriores que sirvan (fichas, reglas
de trabajo, reglas ortográficas, esquemas, mapas conceptuales, etc.), para que vean
rentable su trabajo y aprendan a ordenar y transferir el aprendizaje.
3* Metodología común para crear hábitos:
• No comenzar ninguna actividad mientras no tengan todo y sólo lo que necesitan para
desarrollarla (todo lo demás es un estímulo “contra” la concentración).
• No comenzar hasta que no adopten todos una postura corporal activa razonándoles los
“porqués” y recordarlo permanentemente (no se trata de robots, sino de salud corporal
y mental).
• Revisar los cuadernos con los criterios acordados en cursos anteriores (creatividad,
claridad y orden) personalmente, en común y unos a otros de cara a ayudarles a
completarlos y a estimular su capacidad de juicio.
• Corrección de las faltas de ortogratia: tener un apartado en el cuaderno para rectificarlas
estableciendo la regla ortográfica incumplida.
• Anotar todas las incidencias en la agenda para que conste como “línea” a lo largo del
curso, para tener una referencia de “hechos y datos” como tutores y profesores en relación
con los padres.
g. Coordinación de cómo se evalúa en el centro
Se marcaba como objetivo el “analizar aspectos y procedimientos que se utilizan en la
práctica para poner nota-calificar (evaluar)”. Se pone de manifiesto aquí cómo se sigue
confUndiendo poner nota o calificar con evaluar, reduciendo éste último concepto a los primeros,
a pesar de todo el proceso llevado acabo hasta ahora. Y es que, como veremos más adelante, el
lenguaje no es neutral y encierra toda una ideología, unas preconcepciones detrás que marcan
poderosamente a la hora de utilizarlo. De hecho, al plantear así la dinámica, como veremos, todo
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el profesorado se había centrado fUndamentalmente en qué métodos utilizaban para poner nota,
forzándose incluso el propio profesorado de primaria en este sentido.
No obstante, éste no es un problema banal. En parte reproduce lo que está pasando a nivel
de política educativa en el Estado. Así lo expresa Fernández Sierra (1996, 92) cuando plantea
que “los principios y recomendaciones legales, que se han ido publicando espaciadamente desde
la LOGSE hasta los decretos de evaluación (y otras directrices) del MIEC y de las Comunidades
Autónomas, siguen un proceso de calidad descendente: desde un enfoque amplio formativo-
cualitativo hacia una concreción restringida y sumativo-cuantificadora que, en mi opinión, acabará
reforzando la tradicional mentalidad y formación medidora del sector mayoritario del profesorado
de Enseñanzas Medias. Así que el asunto que preocupa en estos momentos a los profesores y
profesoras innovadores (...) cuando concluyo el proceso evaluativo, ¿cómo consigo llegar hasta
la calificación (obligación legal de convertir la evaluación en nota), sin distorsionar (o traicionar)
la dimensión educativa de ini acción docente y evaluadora?”.
Pues bien, desde esta perspectiva, matizada en cuanto a evaluación-calificación, se
pretendía conocer “lo que hace realmente cada profesor/a en el centro” respecto a esa evaluación
y “analizar aquellos aspectos comunces y dispares, así como sus causas”. De cara a ello “cada
profesor escribió en un papel los procedimientos que utiliza” habitualmente en el aula, sea durante
este curso o en los anteriores. A continuación hubo una puesta en común sin debate ni discusión,
procediéndose a una análisis de la información obtenida, para posteriormente ofrecer los puntos
de divergencia y coincidencia en la evaluación entre todo el claustro de profesores/as.
Simultáneamente se propuso la lectura y resumen personal de la parte correspondiente a
la evaluación descrita en el proyecto curricular de centro, cada uno respecto a su curso o materia
correspondiente. Escribiendo a continuación en una tabla comparativa lo que cada uno hace
realmente y lo que aparece en el proyecto curricular respecto a la evaluación. Esto se pondría en
común, simultáneamente a la información sobre los puntos de divergencia y coincidencia en la
evaluación entre todo el claustro de profesores/as, para finalmente seleccionar entre todos los
criterios y procedimientos generales unificadores de la práctica evaluativa del centro. Acuerdos
comunes que habríamos de reflejar en el Proyecto Educativo de Centro y llevar a cabo en la
práctica diaria.
Se partía de la concepción de que la evaluación del rendimiento de los alumnos es un
factor decisivo en el fUncionamiento del sistema. Es un factor esencial en la dinámica organizativa.
De la forma y orientación de este proceso de evaluación del rendimiento individual se derivan
profUndos conocimientos para el desarrollo de la comunicación didáctica. Las relaciones entre el
profesorado y el alumnado e incluso las de padres e hijos/as están afectadas por los resultados
académico (Pérez Gómez, 1986; Santos Guerra, 1990).
Además todo proceso de cambio en la formay estructura de la evaluación, aunque sea una
simple (¿simple?) coordinación de los estilos evaluativos del profesorado, conlíeva un cambio
metodológico, un cambio curricular y, en definitiva, un cambio en las formas de pensar y de
actuar, en la cultura del centro. “No se pueden cambiar los modos de evaluar si no cambiamos los
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de enseñar, y no se cambiarán éstos si no evolucionamos en nuestras concepciones educativas y
sociales. Dicho de otra forma, modificar la cultura evaluadora del sistema de enseñanza
implica la ruptura de las concepciones profesionales y educativas de los docentes, pero,
sobre todo, significa comenzar a reestructurar el concepto de relaciones sociales y de
sociedad que queremos para el futuro” (Fernández Sierra, 1996, 97).
Partíamos de una cierta intuición respecto a que se estaba sobrevalorando las capacidades
de abstracción y de conocimiento académico como criterio central de evaluación en el trabajo y
el progreso del alumnado (Muñoz, 1995). Pero realmente no sabíamos cómo evaluábamos cada
uno de los/as profesores/as del centro, puesto que nunca lo habíamos explicitado de una forma
sistemática y organizada. Sabiendo que este era un núcleo básico que marcaba profUndamente las
teorías implícitas, las preconcepciones sobre la educación, era necesario verbalizarlo y negociarlo
si queríamos profundizar en este proceso de análisis cultural iniciado.
Para ello se pidió a cada profesor/a que pusiera por escrito cómo evaluaba. Sin hacer
ninguna indicación más, tratando de no influir en la concepción de la evaluación que cada uno/a
tuviera. Pues si se avanzaba ¿cómo evalúas a tus alumnos/as?, o ¿cómo evalúas el proceso de
aprendizaje-enseñanza?, o ¿cómo evalúas el funcionamiento educativo del centro?, etc.,
estaríamos acotando la evaluación desde una perspectiva más eficientista, o más interpretativa,
más global o más centrada en el alumno/a, etc. Por lo cual se dejaba absolutamente abierta a la
interpretación de cada cual según sus intereses y concepciones.
A partir de este trabajo personal previo, se puso en común por parte de todo el claustro
de profesores/as cómo lo hacía cada uno. Se buscaban las prácticas y concepciones comunes, pero
también aquellos aspectos divergentes que pudieran aportar nuevas visiones más enriquecedoras
sobre la evaluación y cómo llevarla a cabo. Igualmente se pretendía, comparar con lo expresado
en los distintos Proyectos Educativos de Etapa sobre la evaluación y ver en qué medida coincidian
las prácticas reales con la expresión “oficial” en dichos documentos. Para finalmente llegar a
acuerdos sobre criterios, procedimientos, estrategias, métodos, etc.
El cuadro resultante de la puesta en común de cómo evalúa cada profesor/a fue el
siguiente:
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CAPACIDADES - DESTRE- VALORES - AC- MÉTODOS - PROCEDIMIEN
ZAS TITIJUES TOS -ESTRATEGIAS
1. Planificación de conteni- 1. Solidaridad: Evaluación inicial
dos: coherencia, lógica, preci-
sión, conocimiento, memonza-
escuchar, ayudar,
colaborar.
Autoevaluación / Coevaluación
Entrevistas
ción. Cuestionarios
2. Participación grupal 1 ex-
presión oral: escuchar,
participar, planificar, dialogar,
3. Inserción social: orden, ur-
banidad, respetar, ordenar, Co-
laborar, postura.
2. Responsabilí-
dad: Autonomía,
atención, trabajo
en clase, trabajo
en casa, terminar
el trabajo, respeto
de normas.
3. Creatividad:
Pruebas objetivas
Lectura. Dictados. Copias. Traba
jos
Guiones. Exposición
Controlar instrumentos: cuadernos,
fichas, libros.
Preguntar a diario
Rectificar errores
Corrección de faltas de ortografia
4. Expresión escrita: ortogra-
fia, limpieza, orden, claridad,
caligrafia.
observar, imagi-
nar.
Rehacer tareas
Explicar el porqué de las notas
Listas. Memorización
Recitar
5. Orientación espacio-tempo-
ral: situar, relacionar, precisar,
comparar.
Comentar textos
Investigar
Redacciones
Respondiendo a las preguntas típicas de la evaluación (para qué, qué, quién, cómo, con
qué, cuándo) se podría responder que:
• en general lo que se suele evaluar son las capacidades, valores y la adquisición de
contenidos del alumnado, pero no tanto el proceso de aprendizaje-enseñanza;
• que habitualmente quien evalúa el profesor/a (aunque progresivamente empieza a surgir
una conciencia común de que el alumno/a es un protagonista fundamental, así como el
resto de la comunidad educativa, en la medida de lo posible);
• que lo más frecuente en la forma de evaluar es utilizar la heteroevaluación, pero se nos
suele olvidar la autoevaluación y la coevaluación; y que se tiende a utilizar una
metodología de corte más cuantitativo sobre todo en cursos superiores;
• que los instrumentos que solemos utilizar son muy variados;
• que todo el profesorado hace una evaluación inicial a comienzo de curso, y que aunque
el alumnado da sobre todo importancia a las evaluaciones finales, el profesorado lo que
más toma en cuenta es la evaluación procesual continua respecto al alumnado; que todos
valoran muy positivamente la evaluación continua a que estamos sometiendo el centro,
así como el proceso de aprendizaje-enseñanza a lo largo de estos últimos cursos, para
mejorar nuestra práctica educativa.
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Como vengo diciendo a lo largo de toda esta tesis, el proceso de investigación-acción es
continuado y permanente. Se han consolidado ya unas bases que permiten afirmar que la
estructura de reflexión sobre la propia práctica ha arraigado de tal forma que habrá una
continuidad en la misma en el futuro. Pues ya se está viendo como algo connatural al proceso de
aprendizaje-enseñanza y de mejora profesional. Por lo que este análisis inicial de la práctica
evaluativa en el centro, hay que tomarlo sólo por lo que ha sido, el primer paso en la investigación
ele la práxis evaluativa en el colegio. A partir de aquí ya estan programadas diferentes reuniones
para seguir analizando, debatiendo, negociando y consensuando acuerdos operativos en este tema.
2. Profundización en el análisis y conocimiento de la cultura organizacional
del centro
a. Introducción
Ciertamente, este centro como organización educativa, comparte con el resto de los
centros educativos unas características comunes, que podríamos agrupar en la denominada
“cultura de la normalidad escolar” (Martínez Ronafé, 1995, 27). Este autor propone algunos
ejemplos significativos, algunos de los cuales también se dan en nuestro centro: “es normal que
al frente del aula de Educación Infantil esté una maestra -antes que un maestro-, que la
Matemáticas en el ciclo superior la imparta un varón -que también confeccionará los horarios al
principio de curso-, y que se adscriba al curso más conflictivo al profesor o profesora recién
llegados al centro -generalmente más inexpertos-. No es normal recoger dinero para comprar
material curricular diverso suprimiendo el libro de texto para cada alumno, o que la dirección del
centro sea asumida por profesoras madres de familia...; y a nadie se le ocurre ya pensar que un
centro de profesores pueda fUncionar con una dirección colegiada”.
Pero en esta descripción de la cultura organizativa del Centro no voy a tratar de reflejar
sólo la cultura general del mismo, sino que voy a profUndizar en las subculturas que lo configuran.
Para ello voy a basarme en los datos anteriormente expuestos, fruto del proceso de investigación,
reflexión y debate conjunto de todo el profesorado.
La razón de que el análisis de la cultura organizativa en un primer momento se focalice
en la cultura de los profesionales que integran el Centro se debe al propio proceso de
investigación-acción llevado a cabo. Dada la propia dificultad de poner en marcha un proceso tan
implicativo como éste, se optó por iniciarlo de la forma más fácil y con mayor probabilidad de
éxito, como ya vimos. Por lo que se decidió comenzar con el análisis de la cultura de los propios
profesores implicados en el proceso de investigación-acción. La propia cercanía del proceso para
sus protagonistas, el tema de investigación (ellos/as mismos/as y su propia práctica profesional),
así como la finalidad de mejoras concretas, prácticas y a corto plazo, pudo facilitar enormemente
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la agilización de la investigación y la motivación de los propios profesores/as a participar. Y
tambiénporque el profesorado es uno de los factores primordiales en la generación modificación
o potenciación de la dinámica cultural de un centro educativo.
Por lo que este primer análisis se centrará en la definición del perfil cultural de los distintos
grupos y coaliciones que se dan en el centro entre los profesionales que desarrollan su labor
educativa en el Centro. Cada una de estas coaliciones suelen tener una subeultura profesional muy
característica y diferenciada, como veremos.
b. Perspectiva ideológica desde la que voy a hacer el análisis
La perspectiva ideológica en la que me sitúo y que, por lo tanto, marca mis propios
intereses y forma de abordar cualquier análisis, es la sociocritica o política.
Recuerdo brevemente las características con las que he definido mi propio enfoque de lo
que es una organización educativa: Siguiendo a Domínguez (1994)definía una organización de
educación como una cultura compartida, en constante construcción y redefinición en función
de los conflictos y luchas entre las coaliciones subculturales que la configuran, marcada por
la interacción con el entorno socio-político, ideológico y cultural en el que subsiste, y en la
cual los elementos informales prevalecen sobre los aspectos formales, especialmente la
comunicación es el motor que configura su alma (el clima), a través de la participación, el
conflicto y eJ estilo directivo y cuyas características definitorias podrían ser condensadas en: su
carácter holístico (el todo es más que la suma de las partes), su compomente holográfico (cada
una de las piezas contiene información completa sobre la totalidad), su naturaleza indeterminada
(no es predecible su comportamiento) y morfogenética (en permanente cambio); con una es-
tructura intrínsecamente significativa; constituidas y sostenidas por las actividades interpretativas
rutinarias de sus miembros, tanto individualmente como organizados en coaliciones; mediatizadas
por la estructura sociopolítica e ideológica existente; cuya finalidad última seria conseguir los in-
tereses y objetivos de la coalición subcultural que detenta en ese momento el poder dentro de ella.
Por lo que el análisis cultural no se va a centrar en los elementos más formalizados y
externos (pero no los dejaremos de lado, pues nos indican características importantes de la imagen
que la organización quiere reflejar, de aquello que el Centro trata de mostrar), sino en los
aspectos informales, la comunicación, la participación, el poder, el conflicto, tal como se dan,
tal como acontecen realmente en aquellos artefactos culturales que hemos ido desgranando en la
parte teórica: los rituales y ceremonias, las normas, los símbolos, los mitos y leyendas, las historias
organizacionales, los héroes, el lenguaje permitido, los materiales construidos y prevalecientes.
Esto nos permitirá un auténtico acercamiento a los valores (no los expresados, sino los reales) y
las presunciones compartidas básicas que estan determinando y definiendo realmente el tipo de
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comunicación, los límites de la participación, el ejercicio del poder y la forma de abordar y encajar
el conflicto.
Las teorías sistémicas de la organización, dominantes en la ciencia organizativa, han
concebido la organización como una estructura racional donde, aunque no se ignora totalmente
el conflicto, “se lo considera, dentro de la lógica del paradigma, como aberrante y patológico. Se
pone el énfasis en la solución o control del conflicto, tratándolo como si fuese una enfermedad
que invade y deja tullido el cuerpo de la organización. (.4> Son teorías propias de amos; contienen
una concepción de la organización contemplada desde arriba, desde la posición de los que
‘dominan’. (...) Son ideologías, legitimaciones de ciertas formas de organización (BalI, 1989, 22).
Por lo que, la insuficiencia del modelo sistémico como explicativo de la realidad organizacional,
me lleva a adentrarme en el modelo cultural como constructo holistico explicador de ese nivel
más profundo e intangible que son las creencias y presunciones básicas compartidas por los
miembros de la organización, que están marcando su identidad como grupo, y que son las que
mueven los hilos reales del sistema relacional: si hay una concepción sobre el ser humano como
malo por naturaleza, la comunicación real en la organización acabará siendo la vertical
descendente, la participación se tornará nominal y el conflicto inexistente, puesto que será evitado
al marcarse un estilo directivo de control, orden y disciplina sobre unos sujetos que necesitan
control sobre sus instintos primarios de destrucción y caos.
Asumir la explicación de un fenómeno social como es la organización a través de otro
fenómeno social como es la cultura, implica un aumento de la ambigiledad, puesto que la
cultura como metáfora explicativa conlíeva una visión de la organización como una forma
expresiva, una manifestación de la conciencia humana. La organización paso así entenderla y
analizarla no ya sólo en términos económicos y materiales, sino fundamentalmente en sus
aspectos expresivos, ideacionales y simbólicos. Su entidad real pasa a gravitar en torno a los
patrones de relaciones y significados simbólicos que se mantienen a través de procesos continuos
de interacción. En consecuencia, la organización no la concebida como un instrumento para el
logro de metas únicamente, sino más bien como una forma expresiva, un fenómeno cultural.
Y por eso tendría sentido su investigación y análisis como he planteado desde una perspectiva
etnográfica.
De esta forma la investigación de la organización educativa se centraría en el ámbito de
la interpretación y el significado mediante el análisis cultural de la vida organizativa. Se trataría
de investigar cuáles son los esquemas interpretativos que hacen posible la organización, cómo han
llegado a ser significativos para los miembros de la organización los acontecimientos, las
interacciones, los conflictos, los ritos, etc.
Todo ese complejo mundo de las relaciones entre la cultura de una organización y su
configuración a través de la dinámica interna de las subculturas de la misma y la cultura socio-
política de su contexto (macro y micro) está muy cercano a los planteamientos de la concepción
sociocrítica, y me permitirá desarrollar un análisis interpretativo de carácter crítico de las
organizaciones de educación social,
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Para poder definir la cultura y subculturas actuales voy a comenzar por explicitar los
instrumentos que he utilizado para profUndizar en ella. A continuación expondré el proceso de
análisis de los mismos y finalmente expondré, en una especie de “informe etnográfico”, los
elementos que configuran dichas cultura y subculturas.
e. Instrumentos de análisis utilizados
<‘1,) Observación participante
Como ya expuse anteriormente, consiste en la observación de todos los hechos e interac-
ciones significativas en el centro y en el entorno protagonizadas por todos los sectores implicados
en el proceso educativo. Es la principal técnica etnográfica de recogida de datos. Mi situación
como investigador ha sido privilegiada, porque he pasado, ya no todo el tiempo posible en el
escenario de la investigación, sino que he sido uno de los implicados en el propio escenario, he
tomado parte en la existencia cotidiana del centro recogiendo sus interacciones y actividades en
notas de campo que tomaba en el momento o inmediatamente después de producirse los
acontecimientos (McCall y Simmons, 1969; Spradley, 1980). Esta ventaja, se pudo convertir
en una desventaja (convertirme en “nativo”), pero he utilizado como medida de seguridad, la
triangulación de observadores:
• el primero yo mismo como observador participante inmerso en la realidad,
• en segundo lugar observadores del propio centro (profesorado y alumnado sobre todo,
pero también algún padre y madre), quienes me han aportado su propia observación y con
quienes he triangulado los datos recogidos por mi,
• en tercer lugar, observadores-profesor@s de prácticas que han venido temporalmente al
Centro y que como “nuevos” eran menos permeables a las influencias de los “nativos”.
También he tenido
observadores-jueces, que han
revisado desde una perspectiva
más ajena, las observaciones
realizadas a lo largo de este
proceso de investigación.
La ventaja de utilizar
este instrumento de investiga-
ción es que la observación par-
ticipante permite la recogida
__________________________________________________________ directa de información, sin
intermediarios, y por tanto sinIlustración 21 Triangulación de observadores
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interpretaciones previas ni mediatizadas por otras personas, obteniendo así de los sujetos sus
propias definiciones de la realidad y los constructos con los que organizan su mundo, recogiendo
lo que ocurre con el relato fiel de lo que allí sucedió y con las propias palabras de sus
protagonistas. Aunque por supuesto yo voy a incluir aquí más los comentarios interpretativos
basados en mis propias percepciones y la triangulación que he hecho con el resto de observadores-
investigadores, pero siempre avaladas por el relato de los acontecimientos o por las propias
palabras de los protagonistas. Esto nos permitirá foijarnos una visión global, holística y realista
de la situación y de la cultura organizativa que no nos ofrece ningún otro método ni técnica de
recolección de datos.
Por otra parte, nos ayudará enormemente en el análisis de la cultura y subculturas del
centro, puesto que posibilita desvelar la coincidencia o contradicciones entre discurso y praxis,
entre opinión y acción, contrastando las intenciones y orientaciones extraídas del análisis
documental con la práctica cotidiana de la acción educativa, que es la realmente configura la
cultura organizacional.
Además ha supuesto el desarrollo de una auténtica investigación evaluativa participativa
al implicar a otros miembros de la organización en el proceso de observación (y no sólo
profesor@s, sino también alumn@s y algún padre). Esto a su vez apoyará l.a validez de la
observación, como ya comenté, al triangular observadores, tratando de conjugar distintas
perspectivas de observación y distintos marcos conceptuales desde los que se hacen.
A su vez, es también un instrumento educativo, puesto que nos ha obligado, tanto a l@s
profesor@>s como a l@s alumn@s a organizar de forma analítica, minuciosa y sistemática nuestra
observación y percepción de los acontecimientos que nos rodean. Al exigirnos recoger todas las
informaciones posibles sobre un tema con las mismas palabras de los informantes, antes de emitir
cualquier interpretación o juicio valorativo sobre ellas, esto implicaba un ejercicio de ponerse en
la perspectiva del otro, de tolerancia y de aproximación a los distintos puntos de vista. No
obstante, como acabo de comentar, hay que recordar que, siguiendo a Smith y Geoffrey (1968)
o a Carroll (1977) algunos observadores han actuado como jueces, revisando nuestras notas de
campo, para corregir los errores de percepción e interpretación que hubiéramos podido tener, y
que las observaciones aportadas han sido discutidas en colaboración con los participantes.
El diseño de la observación participante ha permanecido flexible durante todo el proceso.
Ciertamente había algunos intereses investigativos generales definidos de antemano respecto a
la cultura de la organización y los artefactos culturales que la expresaban de una forma más
característica y emblemática, pero los rasgos específicos del enfoque sobre esta realidad, que
configura y define a la organización educativa como tal, han evolucionado a medida que
avanzábamos en la investigación. Y siendo una metáfora de la propia organización, nuestra labor
escudriñadora no podía verse reducida a determinados aspectos, sino que tenía que abarcar la
totalidad de la organización en su expresión como cultura. Es decir, que el objeto de la
observación participante ha sido la cultura organizativa del Centro, todos aquellos aspectos que
nos podían esclarecer y arrojar luz para adentramos en ese constructo, y que por principio no
podíamos descartar ningún elemento de observacion.
TESIS: Investigación evaluativa participativa de la cultura organizacional’ 763
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctica: estudio de caso: FASE 11V
Las observaciones se han centrado sobre los elementos que configuran la cultura
organizacional.
(2) Entrevistas
He utilizado dos tipos diferentes de entrevistas: semiestructurada y en profUndidad.
Tanto las entrevistas de un tipo como las del otro, me he encargado yo mismo de realizarlas,
dado el tacto y la preparación que requieren.
La entrevista semiestructurada, casi semejante a un cuestionario abierto presentado de
forma oral, ya que estaba construida con preguntas abiertas, pero muy concretas.
La ventaja de este primer tipo de entrevista es que me ha permitido presentar las mismas
cuestiones, que había definido como claves en la comprensión de la cultura organizativa a tod@s
l@s entrevistad@s. Buscaba ver las diferentes percepciones que tenían los miembros de la
organización ante idénticos aspectos. Aunque a tod@s l@s entrevistad@s se les preguntó sobre
los mismos temas y, en general, en términos semejantes, el orden de las preguntas dependía de
cómo transcurriera cada entrevista y del tipo de datos que cada un@ iba aportando. Esto además
me permitió una cierta homogeneidad de los datos recogidos y categorizar la información
obtenida con relativa facilidad, a pesar de que las preguntas eran suficientemente abiertas como
para que cada uno pudiera expresarse de forma totalmente libre.
Ofrezco a continuación las “preguntas-tipo” que utilicé como guión abierto de la
entrevista. Como se puede ver el número de preguntas es excesivo, pero eso me permitía alargar
de forma exhaustiva la entrevista en algunas ocasiones o seleccionar aquellas cuestiones más
interesantes en otras, e incluso recortar la entrevista sobre algunos temas más específicos en las
situaciones en las que la información del entrevistado era especialmente relevante respecto a
alguna faceta.
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA PARA EL PROFESORADO
1. ¿Qué conoces de la historia de este centro: cómo surge, como evoluciona, cuál será su
fUturo?
2. ¿En qué ha cambiado este Centro? ¿Para mejor o para peor?
3. ¿Quiénes han sido los fUndadores? ¿Cómo eran (origen social, trayectoria profesional,
años de actividad, ideales, visiones, imagen ajena, etc.)?
4. ¿Se siguen conservando los ideales de los comienzos, de la fUndación del centro? ¿Qué
queda hoy en día de esa fase de creación? ¿Está orientado el centro al futuro o está
anclado en el pasado?
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5. ¿Cuáles son las características principales del profesor/a “ideal” en este centro, los rasgos
que definirían el profesor/a tipo?
6. ¿Qué se debe hacer para ascender? ¿Quiénes son los que van a progresar a la larga?
7. ¿Cuáles son las conductas de los profesores/as consideradas “pecaminosas” en el Centro
y cuáles las heróicas?
8. ¿Cuáles son los premios y las sanciones?
9. ¿Cómo se resuelven las reclamaciones?
10, ¿Cuál es la estimación/valoración que tienen los profesores/as del alumno/a en general?
II. ¿Qué se espera de los nuevos miembros?
12. ¿Qué tipo de formación/información se les da a los nuevos miembros?
13. ¿Cuáles son las normas correctas de comportamiento y relación entre los distintos niveles
jerárquicos dentro de la organización? ¿Se da una comunicación fluida? ¿El trato suele ser
formal o informal? ¿Cuáles son las reglas de discusión (quién tiene la última palabra, quién
habla más, etc.)?
14. ¿Cómo se deciden las normas de funcionamiento del Centro (por consenso, imposición,
etc.)?
1 5. ¿Qué nivel de aceptación e interiorización de las normas hay entre los miembros de la
organización? ¿De qué depende las diferencias de aceptación o interiorización?
16. ¿En qué medida se sienten implicados los miembros de la organización en ella, se sienten
parte de ella y comparten su misión y sus objetivos? ¿Todos? ¿Hay subgrupos entre
ellos/as?
1 7. ¿Hay algo que hace distinto este centro a todos los demás? ¿Lo ven esto los padres y la
Administración?
18. ¿Qué categorías linguisticas identifican a los miembros de la organización y les diferencian
de otras? ¿Cuáles son las palabras “clave”, “tabú” sobre las que se elabora el discurso
profesional? ¿Establecen diferencias entre los miembros del la organización?
19. ¿Cuál es el estilo directivo que predomina en la organización (paternalista, impositivo,
dejar hacer, negociador, etc.)?
20. ¿Quién/es toma/n las decisiones auténticamente importantes en el Centro?
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21. ¿Hay conflictos en la organización? ¿Cómo se resuelven (negociación, imposición, oculta-
miento)?
22. ¿Cuáles son los sistemas de control por parte de la dirección respecto a los profesores/as
(presupuestos, resultados, personal, remuneración, reglamento interno)?
23. ¿Qué asuntos se atienden más asiduamente por parte de la dirección (relaciones externas,
disciplina, satisfacción de los trabajadores, ...)? ¿Y en las reuniones de profesores cuáles
son los temas más recurrentes?
24. ¿Qué información se considera más relevante para la toma de decisiones (según status,
según relación afectiva, según credibilidad científica, según ideología,...)?
25. ¿Cuáles suelen ser las reacciones de los líderes ante los acontecimientos críticos
(dramatismo, serenidad, cólera, bloqueo)?
26. ¿Qué tipo de imagen trata de transmitir la organización a la sociedad, al barrio, a los
padres, etc.?
27. ¿Qué nivel de autonomía/responsabilidad se da en el Centro a los profesores/as (qué grado
de des/centralización)?
28. ¿Los profesores/as deben formarse, reciclarse? ¿En qué aspectos o temas ha de formarse
los profesores/as?
29. ¿Cuáles son los criterios para el reparto de recompensas o en fUnción de los cuales se le
da reconocimiento a un profesor/a del centro por parte de la dirección?
30. ¿Cuáles son los criterios para el reclutamiento, la selección, la promoción, la jubilación y
la segregación (sexo, méritos, filiación, etc.)?
3 1. ¿El Centro es innovador (responder a los retos del fUturo), reproductor (mantener la
tradición) o se adapta-coexiste (responder a las demandas tal como vienen)?
32. ¿Cuál es Ja tarea primordial, la misión central de la organización? ¿Cómo entienden esta
misión los profesores/as?
33. ¿Podrías describirme como entraste en el centro? ¿Cómo te seleccionaron? ¿Cómo te
acogieron y recibieron l@s compañer@s y el equipo directivo? ¿Recibiste algún tipo de
formación o preparación? ¿Recuerdas alguna(s) persona(s) en especial con la cual tuviste
contacto inicialmente al llegar al centro, que te puso al corriente de cómo se hacían las
cosas en el centro, de los “cotilleos” o las historias que circulaban en la misma?
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34. ¿Qué clase de historias, leyendas o mitos circulaban por aquel entonces en el centro?
¿Cuántos de estos anteriores sobreviven hoy cija? ¿Recuerdas los protagonistas? ¿Qué
hicieron bien o mal para merecer el que la gente contara anécdotas e historias con relación
a ell@s? Cuéntame alguna anécdota feliz o desafortunada.
35. ¿Cómo crees que debe ser la manera más adecuada de alcanzar la verdad: la tradición, la
discusión, el consenso, el pragmatismo, el moralismo? ¿Existe consenso entre los
profesores/as sobre esa forma de alcanzar la verdad?
36. ¿Cómo consideras al ser humano: bueno/malo/neutro, ini/perfectible, comunita-
rio/individualista, competitivo/cooperativo, agresivo/pacífico,
automotivado/heteromotivado, motivación económica/social/autorrealización?
3>7. ¿Qué conductas son consideradas causa de expulsión del grupo?
38. ¿Se considera que hay determinadas tareas vinculadas a los papeles sexuales?
39. ¿Qué relaciones de trabajo debe haber entre los miembros de la organización (emocional-
mente vinculadas -amistad- o emocionalmente neutras -profesionalidad-)?
40. ¿Cómo se gestiona el poder en esta organización? a) Autocracia (los líderes, los
fundadores, los propietarios, los que tienen el poder, tienen el derecho y el deber de
ejercerlo); b) Paternalismo (basado en la presunción autocrática y en la presunción de que
aquellos que detentan el poder están obligados a ocuparse de quienes lo detentan); c)
Consultiva (todos los niveles pueden aportar informaciones apropiadas, si bien el poder
queda en manos de los líderes o propietarios); d} Participación (todos los niveles
contribuyen con su información y capacidad al rendimiento de la organización, por lo que
el poder debe compartirse como convenga); e) Delegación (el poder debe situarse donde
estén la información y el talento, aunque la responsabilidad sólo corresponde a los papeles
directivos); fl Colegiación (los miembros de la organización son compañeros que
comparten por entero la responsabilidad de la organización).
41. Usos del espacio como símbolo: a) ¿Cómo se utiliza el espacio para simbolizar la jerarquía
y el poder?; b) ¿Cómo se utiliza el espacio para simbolizar las relaciones entre iguales,
cómo se reparte en forma de parcela o “Propiedad”, y se utiliza acaso para proteger la
privacidad?
42. ¿Qué significa “tardar” en el cumplimiento de un plazo? ¿Qué se entiende por “tardanza”
en la entrega de un producto? ¿Pasado cuánto tiempo se llega “tarde” a una cita, a una
reunión?
43. ¿Qué es lo que funciona mal en este Centro? ¿Cuáles son los aspectos positivos?
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No obstante este tipo de entrevista se ha adecuado a las características de l@s
entrevistad@s, así por ejemplo la entrevista semiestructura a l@s alumn@s se ha articulado
en torno a las siguientes “preguntas-tipo”:
ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA PARA EL ALUMNADO
1. ¿Cuáles son las características del alumno/a “ideal”, modelo?
2. ¿Qué se debe hacer para llegar alto en este colegio como alumno/a? ¿Quiénes son los que
van a progresar a la larga dentro de este colegio?
3. ¿Cuáles son las conductas heróicas entre los alumnos/as y cuáles las ignominiosas, las
detestables y pecaminosas?
4. ¿Cuáles son los premios y las sanciones que recibes en tu vida de estudiante?
5. ¿Cómo se resuelven las reclamaciones ante los profesores/as, los padres o la dirección?
6. ¿Cuál crees que es la valoración que tienen los profesores de los alumnos/as en general?
7. ¿Cuáles son las pruebas a que son sometidos los nuevos alumnos/as cuando llegan al cole
por primera vez?
8. ¿Qué tipo de relación se suele establecer con los alumnos/as nuevos? ¿Qué tipo de
información se les da a los nuevos alumnos/as cuando llegan?
9. ¿Cuáles son las normas correctas de comportamiento y relación respecto a los profeso-
res/as? ¿Y con la directora? ¿Se da una comunicación fluida? ¿El trato suele ser formal o
informal? ¿Cuáles son las reglas de discusión con los profesores/as (quién tiene la última
palabra, quién habla más, etc.)?
10. ¿Cómo se deciden las normas de fUncionamiento de las clases (por consenso, imposición,
etc.)?
11. ¿Qué nivel de aceptación e interiorización de las normas hay entre los alumnos/as?
12. ¿En qué medida se sienten implicados los alumnos/as en el cole como si fUera algo suyo,
se sienten parte de él y comparten su misión y sus objetivos?
13. ¿Cuál crees que es el estilo directivo que predomina en la organización (paternalista,
impositivo, dejar hacer, negociador, etc.)?
14. ¿Quién/es toma/n las decisiones auténticamente importantes en el Centro?
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15. Cuando hay conflictos en el Cole ¿Cómo se resuelven (negociándo la solución con los
interesados, imposición de la solución por parte de los que ejercen el poder, ocultar el
problema)?
16. ¿Cuáles son los sistemas de control que utilizan los profesores con los alumnos/as?
17. ¿Qué asuntos crees que preocupan más a los profesores (dar una imagen positiva del
centro a los padres, disciplina, satisfacción de los alumnos/as, suspender a los alumnos/as,
ejercer el poder sobre ellos, enseñar, cobrar y pasar de todo, crear una mentalidad y unos
valores en los alumnos/as ...)?
18. A la hora de resolver un conflicto o de tomar una decisión, los profesores hacen caso de
lo que les dicen los alumnos/as por igual, o se tiene en cuenta lo que dicen los alumnos/as
según el poder que ejercen en la clase, según la relación afectiva que tengan con ellos,
según las notas que tengan, según la ideología de los alumnos/as,...)?
19. ¿Cuáles suelen ser las reacciones de los profesores/as ante las situciones conflictivas con
los alumnos/as?
20. ¿Qué nivel de autonomía/responsabilidad se os da por parte de los profesores? ¿Y por
parte de los padres?
21. ¿Cuáles crees que son los elementos importantes en la educación que se os da en este
colegio?
22. ¿Cuáles son los criterios para que los profesores/as consideren que eres un buen
alumno/a? ¿Influye el que se sea chico o chica en esta valoración?
23. ¿Crees que este colegio es, en general, innovador y creativo, tradicional y anclado en el
pasado o que trata de “capear el temporal” tal como se den las cosas?
24. ¿Cómo consideras considera al ser humano: bueno/malo/neutro, imiperfectible,
comunitario/individualista, competitivo/cooperativo, agresivo/pacífico,
automotivado/heteromotivado, motivación económica/social/autorrealización?
25. ¿Se considera que hay determinadas tareas en el colegio vinculadas a los papeles sexuales?
26. ¿Cómo se utiliza el espacio para simbolizar la jerarquía y el poder?
El haber construido estas dos tipos de entrevista tan similiares ha permitido triangular
fuentes de información, recogiendo la perspectiva diferente de profesorado, dirección y alumnado.
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El segundo tipo de entrevista que he utilizado ha sido la entrevista en profundidad.
Dado el objeto de investigación, este tipo de entrevista ha sido el más utilizado, pues es el que
más información relevante podía aportar.
“En completo contraste con la entrevista estructurada, las entrevistas cualitativas
son flexibles y dinámicas. Las entrevistas cualitativas han sido descritas como no directi-
vas, no estructuradas, no estandarizadas y abiertas. Utilizamos la expresión ‘entrevistas
en profundidad’ para referimos a este método de investigación cualitativo. Por entrevistas
cualitativas en profundidad entendemos reiterados encuentros cara a cara entre el
investigador y los informantes, encuentros éstos dirigidos hacia la comprensión de las
perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o situaciones,
tal como las expresan con sus propias palabras. Las entrevistas en profundidad siguen el
modelo de una conversación entre iguales, y no de un intercambio formal de preguntas y
respuestas” (Taylor y Bogdan, 1992, 101).
La diferencia básica entre la observación participante y las entrevistas en profundidad es
que éstas últimas se han realizado en situaciones específicamente preparadas. Como observadores
participantes obteníamos una experiencia directa mientras que como entrevistador obtenía la
información de forma indirecta, según lo que me contaban otr@s.
Estas entrevistas han solido ser individuales, aunque también han sido a veces grupales.
Han sido informales, poco estructuradas; no obstante estaban, como ya dije, marcadas por unos
intereses generales en función del conocimiento previo que tenía y el objetivo que deseaba obtener
con la entrevista, orientando la conversación hacia los temas relevantes de la cultura organizado-
nal sobre los que deseaba obtener información.
Como se puede ver este tipo de entrevista es democrática y participativa, puesto que
permite que los entrevistados participen de una forma activa no sólo en la contestación a las
preguntas, sino igualmente en la definición del rumbo de la misma entrevista y del tipo de
orientación que se le de, y porque además sigue el modelo de una conversación entre iguales.
A lo largo del proceso de entrevistas he ido construyendo un “diario del entrevistador”
donde he recogido los temas examinados en cada entrevista, así como los comentarios míos como
investigador (interpretaciones, intuiciones y conjeturas emergentes), procurando no mezclarlos
con la información aportada por los entrevistados.
(1) Grupos de discusión
Es una técnica no directiva que como he venido comentando se ha empleado con la
finalidad de que un grupo de l@s profesor@s, alumn@s y padres-madres del centro explicitaran
sus intereses, expectativas, supuestos, creencias, opiniones o posturas ideológicas sobre el Centro,
su funcionamiento, su organización y, en definitiva, sobre su concepción de la educación y del ser
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humano. La idea básica era la de capturar, en el discurso producido por l@s profesor@s,
alumn@s y padres-madres, los aspectos clave que definen el modo en que éstos perciben, conocen
y explican la cultura o subeulturas del Centro. Se perseguia con ello no una entrevista en grupo,
aunque algunos autores piensen que son idénticos (Frey y Fontana, 1991), sino “establecer y
facilitar una discusión y no entrevistar al grupo” (Watts y Ebbut, 1987, 27).
El grupo es un gran provocador. La inmensa mayoría de los individuos contamos con sólo
una capacidad muy escasa de autoobservación, que se reduce más a la hora de realizar un
autoanálisis, y que se ve aún más limitada para articular con claridad y precisión el resultado de
sus propias observaciones y análisis. El grupo es un estimulo para descubrir, analizar y describir
sus propias ideas, actitudes, experiencias. Bombardeados y provocados por la discusión del grupo
las aportaciones ganaron en profundidad y riqueza, consiguiendo matices sobre la cultura
organizacional que no los había producido ningún otro instrumento de investigación.
Se ha utilizado en diversas ocasiones a lo largo de este proceso de investigación, como
ya se ha visto. En las primeras fases de la investigación evaluativa, para recoger datos
exploratorios. También utilizamos los resultados del grupo de discusión para la construcción de
algunos items de los cuestionarios en el propio lenguaje y vocabulario usado por aquelll~s a
quienes iban dirigidos, en sus propias categorías mentales. Finalmente me han servido para
interpretar los datos y la información obtenidos con los otros instrumentos, sobre todo los
cuestionarios, que constataban la existencia e importancia de determinados factores pero
resultaban insuficientes para llegar a una explicación en profundidad de las razones por las que
se daban.
(2) Cuestionarios
Aunque de orientación cuantitativa, este instrumento nos ha servido para “entrevistar”
simultáneamente a los distintos sectores de la comunidad educativa: al profesorado, al alumnado
o a los padres y madres. Con ellos se ha podido llegar hasta sectores a los que era dificil
entrevistar, pero de los que nos interesa recabar la opinión sobre aspectos concretos de la cultura.
Los cuestionarios se han utilizado fundamentalmente para verificar los datos obtenidos por
medio de la observación y las entrevistas. La finalidad de su utilización era determinar en qué
medida los miembros de la comunidad educativa compartían o no creencias similares, mantenían
supuestos similares sobre la cultura organizativa.
El tratamiento de los datos de los cuestionarios, en esta investigación evaluativa de
carácter cualitativo, no ha sido estadístico. Lo que se trataba era de extraer la información de los
cuestionarios para contrastaría con los datos obtenidos en las entrevistas y las observaciones, a
fin de elaborar informes basados en las más diversas fuentes posibles (Fernández Sierra y Santos
Guerra, 1992). “Cuando los cuestionarios se aplican en situaciones de contacto personal con los
encuestados, se pueden asumir ciertos riesgos que no serían posibles cuando se pasan a grandes
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muestras de sujetos... Esto se debe a que en el contacto cara a cara hay oportunidad para hacer
comprobaciones cruzadas, para intercambiar información rápidamente y, en general, una mayor
redundancia en la comunicación” (Walker, 1989).
El cuestionario sobre cultura pasado al profesorado (a l@s alumn@s fue más una
entrevista grupal estructurada adecuada a sus niveles) está basado en el instrumento elaborado
por Roger Harrison (1972) para medir la cultura organizativa percibida y preferida por los
miembros de una organización, pero bastante modificado. Es un cuestionario de autoevaluación,
con 18 grupos de preguntas, compuesto cada uno por cinco alternativas referidas a los cuatro
tipos de cultura que él mismo propone: de poder, de roles, de tareas y de personas, y añadiéndole
un quinto tipo más referido a la cultura de negociación o sociocrítíca. El que lo contesta debe
establecer una preferencia entre las cinco alternativas. Los dieciocho items correpondientes a cada
tipo de cultura responden a cómo perciben en la realidad actual los miembros de su organización
lo que se considera un ‘buen director/a’, un ‘buen profesor/a’, el sentido del trabajo, el perfil del
‘triunfador’, el ambiente, el conflicto, etc. En una segunda vuelta el que responde ha de repetir la
operación, pero expresando ahora sus preferencias. Esto permite comparar la cultura percibida
con la cultura deseada.
Este cuestionario intenta objetivar cómo es percibida una organización por personas
ubicadas en diferentes funciones. A este respecto se han preparado preguntas que se refieren a
onentaciones en cuanto al modo de conducirse «global» de la organización. Por esto las respuestas
se refieren a lo que cada un@ cree que como regla general es el comportamiento de la
organización.
En primer lugar se responde a la columna en la que se lee: «Cultura Actual» (CA) y ella
refleja como cada un@ ve el comportamiento actual de la organización. Posteriormente se
responde la columna en la que se lee: «Cultura Preferida» (CP) y allí se solicita que se responda
lo que preferiría que fuese el comportamiento de la organización.
Cada pregunta tiene cinco alternativas de respuesta, con lo que el número uno se refiere
a lo que para cada un@ representa el punto de vista dominante, de lo que ocurre (columna
“Cultura Actual”) o de lo que debería ocurrir (columna “Cultura Preferida”). Se tienen que
colocar los números dos, tres, cuatro y cinco en las alternativas siguientes de acuerdo al orden
de prioridad que a cada un@ le merezcan.
Reproduzco a continuación el cuestionario pasado a l@s profesor@s
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1. En este Centro se considera que un buen director/a es:
A. Firme y decisivo. Es protector, generoso y considerado con quienes le muestran dedicacióiv
13. Conecto e impersonal. Evita utilizar su autoridad en su propio beneficio. Sólo pide a los
profesor@s lo que le requiere formalmente la Administración.
C. El que utiliza su autoridad para obtener los recursos necesanos para realizar un buen trabajo y
que la organización consiga buenos resultados,
D. Preocupado y sensible a las necesidades y modos de pensar del profesorado. Utiliza su
posición para estimularles y darles oportunidades de desarrollo.
E. Negociadory dinámico: muestra claramente sus intereses y la ideología que le mueve,
negociándo los acuerdos con los demás sectores de la comunidad educativa.
11. En este Centro se considera que un buen nrofesoria es:
A. Cumplidor. Trabaja duro y se preocupa por alcanzar los objetivos fijados por el Centro.
13. Responsable y confiable. Se calienta sólo con los problemas y responsabilidades de su tarea,
evita actuar de manera que cause problemas al director/a.
C. Motivado como pan dar lo mejorde si mismo en su trabajo. Tiene ideas einiciativas y está
abierto a aceptar las ideas de otros si percibe que saben más o tienen mayor experiencia.
ID. Vitalmente interesado en el desanollo de sus propias potencialidades está dispuesta a
aprender y a recibir ayuda. Respeta las necesidades y opiniones de los otros. En lo posible ayuda a
los demás.
E. Comprometido con una línea de trabajo que defiende y por la que lucha consciente de las
influencias ideológicas que marcan toda actividad educativa.
III. En este centro se considera que un buen colaborador (orofesor/a) es aquel/la que da prioridad
a:
A. Los requerimientos personales dcl director/a
B. El cumplimiento de lasnormas y reglamentos
C. La realización de la tarea, de acuerdo con las habilidades y recursos materialesexistentes
ID. Las necesidades personales de las personas relacionadas conla tarea.
E. La innovación crítica las ro,uestas renovadoras.
IV. Las personas que “Lo hacen bien” en este Centro son:
A. Astutas y competitivas con un fuerte sentido del poder e influencia sobre los demás.
13. Conscientes y responsables de sus obligaciones tonuales. Con un Iterte sentido de lealtad al
Centro.
C. lúcnicasnente competentes. Con una gran preocupación por la realización del trabajo.
1). Efectivas y hábiles en las relaciones personales. Preocupadas por las necesidadespersonales
de los demásy por el desarrollo de la gente.
E. ¡lábiles comunicadores y negociadores para conseguir coaliciones dc poder que influyanen la
dinámica y funcionamiento de la or anización.
V. Este Centro trata al individuo:
A. Como si su tiempo y energía estuviesen a disposición del equipo directivo.
13. Como si su tiempo y energia estuviesen disponibles a partir de un contrato mutuo de derechos
y deberes.
C. Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus capacidades al logro de los objetivos
com unes.
ID. Como tina persona valiosa e interesante, que vale por si misma.
1?. Como miembros de una clase social que luchan por conseguir que se realicen los intereses de
st., clase, grupo o coalición.
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VI. En este Centro se controla y se influye a través de:
A. El ejercicio del poder personal de los directivos. Motivación a través del uso de recompensas y
sanciones.
B. El ejercicio impersonal del mando a fin de reforzar el uso de procedimientosy normas de
rendimiento. Motivación a través de la uniformidad en el uso de reglas.
C. La comunicación y discusión de las acciones necesarias para obtener los objetivos. Motivación
obteniendo un compromiso personal para el logro de los objetivos.
D. El interés y agrado que encuentra en su trabajo y/o a través de una preocupación por las
necesidades y sentimientos de las personas que realizan el trabalo.
E. El poder informal de las coaliciones y grupos de interés. La negociación y la política informal.
VII. En este Centro se considera legítimo que una persona controle las actividades de los demas sí:
A. Tiene más autoridad y poder que ellos dentro de la organización.
13. Su cargo implica responsabilidad de dirigir a otros.
C. Tiene más competencia profesional que otros en lo que se refiere al trabajo.
1). Si es muy aceptada conio persona. Los demás la sienten como apoyo y ayuda a realizar el
trabajo.
E. Es un líder con una coalición que le respalda.
VIII. En este Centro la asiímnadón de tareas se hace de acuerdo a:
A. El juicio y necesidades de las personas con más autoridad.
E. La división formal de funciones y responsabilidades existentes.
C. Los recursos y requerimientos de capacidad de las personas que realizan el trabajo.
ID. Los deseos y gustos personales de los miembros de la organízacion.
E. La negociación y el consenso entre los grupos de interés.
IX. En este Centro la gente trabala lunta cuando:
A. Un superior lo pide.
B. Cuando está establecido de acuerdo al convenio laboral y según las normas ministeriales.
C. Cuando es necesario para realizar las tareas y los objetivos marcados.
ID. Cuando se necesita para relacionarse cíxtre los miembros de la organización, sentirse bien y es
personalmente satisfactorio.
E. Cuando hay que negociar y decidir las posiciones o estrategias a seguir.
X. 1/u este Centro el trabajo se saca con cierta efectividad debido a que las personas:
A. Esperan obtener una recompensa, sienten temora presiones o adhesión personal a algún
nuembro del equipo directivo.
E. Sienten respeto por las obligaciones de su contrato profesional como docentes reforzadas por
alguna presión en este sentido.
C. Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus objetivos y buscan la satisfacción
personal que produce un trabajo bien hecho.
D. Por el gusto que sienten las personas por el trabajo y por la preocupación y/o respeto por las
necesidades y modos de pensar de los demás.
E. Porque las personas luchan por aquellos intereses ideológicos en los que creen y su grupo de
interés logra influir y dominar al resto de coaliciones en conseguirdeterminados objetivos.
Xl. La comnetencia entre las personas se da generalmentepara:
A. Ganar poder y ventajas personales.
B. Ganar un mayor status y prestigio en la estructura
C. Aumentar la calidad de su contribución al logro de los objetivos.
D. En función de las necesidades personales
E. Entre grupos de interés para repartir los escasos recursos de la organización
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XII. En este Centro los conflictos estan:
A. Controlados por la intervención de los superiores y a veces fomentados por ellos para
manlener su poder.
13. Suprimidos en general por la existencia de normas, procedimientos y definición clara de
responsabilidades.
C. Resueltos por la discusión de los problemas y exigencias de la tarea a cumplir.
ID. Resueltos por la discusión de las necesidades de las personas y sus valores personales
E. Se utilizan como motor de enfrentamiento, cambio e innovación.
XIII. Las decisiones en este Centro son tomadas por:
A. Las personas que tienen más autoridad y poder.
13. Los que su puesto impliqun esa responsabilidad
C. Aquellos con mayor conocimiento y experiencia sobre ese problema.
ID. Los que están más involucrados personalmente y afectados por los resultados.
E. Negociación y consenso entre todas los grupos implicados.
XIV. El estilo (lirectivo cii este Centro:
A. Es autoritario: tiene claro cuáles son sus objetivos y los lleva a cabo de forma tajante y
efectiva.
13. I-’redomina el “dejar hacer”, no imponerse a nadie y cumplir la reglamentación ministerial
estrictaniente necesaria sin que se den conflictos.
C. Es eficaz: potencia estructuras que saquen el trabajo adelante cumplan los objetivos y
obtengan resultados.
1). Es paternalista: Se preocupa por el bienestar de los miembros de la organización, fomenta la
soluci~n personal de los conflictos como compromiso entre la dirección y el o la afectado/a.
E. lis negociador: tratando de que las soluciones y propuestas sean consensuadas entre todos los
miembros, aunque no se lleguen a acuerdos definitivos
XV. Las comunicaciones se coíísideran adecuadas cuando:
A. Las órdenes fluyen de. aniba hacia abajo. La informacióncircula a través de una cadena de
mando.
13. Las órdenes directivas fluyen de arriba hacia abajo y la iufbnnación de abajo hacia atba,
dentro de la estructura funcional de la organizacion.
C. l.a infonnación fluye en función de las tareas y los objetivos níarcados.
1). ¡ a intonnaciotí fluye de persona a persona de acuerdocon relaciones establecidas voluntaria
mente.
E. La infurniación circula inténnalmenteentre los miembros de la organización, dando lugar a
rumores y cotilleos.
XVI. En este centro se nrenan al alumnado para inteurarse a la sociedad como si ésta Ibera:
A. lina selva competitiva donde cada uno está en contra del otro, y los que no ganan pierden.
13. Un sistema racional y ordenado, en el cual la competencia está limitada por la ley, puede haber
negociación o compromiso para resolver conflictos.
C. Un complejoimperfecto que puede reacondicionarse y mejorarse dc acuerdo con los aportacio
nes de aquellos/as que aporten innovaciones.
ID. Un complejode amenazas potenciales, ante el cual cada uno debe intentar sobrevivir.
li. Un conglomerado de intereses en lucha en el que hay que optar y posicionarse críticamente.
XVII. Eíi este centro se da más imnortancia a:
A. El poder y la autoridad jerárquica.
13. El ctmmplimuiento del reglamento y las normas, a la “legalidad”.
C. Los resultados que se obtengan con el cumplimiento del trabajo.
1). Las l~rsonas y que sc encuentren a gusto.
E. La ideología los conflictos y luchas entre coaliciones de interés, entre las que hay que
negociar.
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XVIII. ¿Cuál de estas frases se ajusta más a este centro?:
A. “Aquí se vive bien si tienes autoridad sobre los demás (más información, más conocimientos
técnicos más poder formal, más influencia informal)’.
13. “Haga su trabajo según lo marcadopor las normas y no tendrá problemas”
C. “Consigue resultados, cumple los objetivos marcados y nadie tepedirá explicaciones. Se
eficaz”
O. “Lo importante es que las personas consigan sus objetivos y satisfagan sus aspiraciones dentro
de la organización, junto al objetivo general”.
E. “Aliate y negocia compromisos en tiempos de conflicto”.
1. Para obtener la Cultura Actual
a) Se suma la calificación de las respuestas a) y se divide por 18. Se obtendrá así el rango
medio de la preferencia (de 1 a 5) del sujeto encuestado.
b) Se repite el proceso para las restantes letras (b) (c) (d) (e).
2. Para obtener la Cultura Prefrrlda
Se repite el mismo proceso.
CULTURA ACTUAL PREFIERE
~L
22k
fi
d)
PODER
ROL
TAREA
PERSONA
~fr NEGOCIACIÓN
En cuanto al cuestionario utilizado con el alumnado es prácticamente similar al del
profesorado, pero adaptado a su nivel. Entre otras cosas se suprimió la diferenciación entre
cultura actual y cultura preferida puesto que en los cuestionarios inicialmente diseñados, cuando
se pasaron a una muestra de alumn@s, a estos les costaba mucho diferenciar ambios aspectos. Por
lo que se optó por dejarlo en una sólo columna: la cultura actual.
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1. Eneste Centro los alumnos consideran que un buen director/a debe ser:
A. Firme y decisivo.
13. Correcto e impersonal.
C. El que consige buenos resultados.
1). Preocupado y sensible a las necesidades de la gente.
E. Dialogante, negociador y dinámico.
II. En este Centro los alumnos consideran que un buen Drofesor/a es:
A. Cumplidor. Trabaja duro y se preocupa poralcanzar los objetivos delcurso.
B. Se dedica a lo suyo, sin buscarse problemas ni conflictos con nadie.
C. Explica bien, consigue que sus alumnos tengan buenos resultados.
ID. Preocupado por los problemas de cada alumno.
E. Comprometido con una línea de trabajo por la que lucha, innovador.
111. En este centro se considera que un buen alumno/a es aquel/la que da prioridad a:
A. El cumplimiento de lo que exige el profesor/a
13. El cumplimiento de las normas y la disciplina
C. La realización correcta de la tarea, teniendo buenos resultados en los exámenes.
ID. Realizar sus necesidades personales, sus inquietudes y motivaciones.
E. La visión crítica y las propuestas renovadoras.
IV. Los alumnos que “lo hacen bien” en este Centro son:
A. Astutas y competitivas que mandan sobre los demás.
13. Conscientes y responsables de sus obligaciones formales y deberes.
C. Competentes. Con una gran preocupación por la realización del trabajo (“empollones”).
ID. Con una gran capacidad de buenas relaciones personales. Preocupadas por las necesidades
personales dc los demás.
E. 1 lábiles comunicadores y negociadores para conseguir influir sobre los demás
V. Este Centro trata al alumnado:
A. Como si su tiempo y energia estuviesen a disposición del profesorado.
13. Como si su tiempo y energía estuviesen disponibles a partir de un contrato mutuo de derechos
y deberes.
C. Como integrante de un equipo de trabajo, que aporta sus capacidades al logro de los objetivos
comunes.
1). Como una persona valiosa e interesante, que vale por sí misma.
E. Como miembros dc una clase social que luchan por conseguir sus intereses.
Vi. En este Centro, se controla y se influye a través de:
A. Motivando a través del uso de recompensas y sanciones.
13. Motivando a través dc la unitbnnidad en el uso de reglas.
C. A través de compromisos personales para el logro de los objetivos.
1). El interés y agrado que encuentra en su estudio y/o a través de una preocupacion por las
necesidades y sentimientos de los compañeros de clase.
E. 1 .a negociación y el pacto, buscando consensos entre profesores y alumnos.
VII. En este Centro se considera legitimo que una persona controle las actividades de los demas sv
A. Tiene más autoridad y poder.
13. Su cargo implica responsabilidad de dirigir a otros.
C. ‘llene más competencia profesional que otros en lo que se refiere a lo edutatívo.
ID. Si es muy aceptada como persona. Los demás la sienten como apoyo y ayuda a realizar el
trabajo.
E. Es un líder con una camarilla une le respalda.
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VIII. En este Centro los alumnos trabalan en equino cuando:
A. Un profesor lo pide.
B. Cuando está establecido por nonna.
C. Cuando es necesario para realizar las tareas y los objetivos marcados.
O. Porque se necesita para relacionarse sentirse bien y es personalmente satisfactorio.
E. Cuando ha ue ne ociar decidir las estrate tas a se uír.
IX. En este Centro el curso se saca con ciertaefectividad debido a que los alumnos:
A. Esperan obtener una recompensa o un castigo (notas finales)
B. Sienten respeto por sus obligaciones como estudiantes.
C. Sienten un compromiso personal con el trabajo y sus objetivos y buscan la satisfacción
personal que produce un trabajo bien hecho.
ID. Por el gusto que sienten las personas por el estudio y el trabajo en equipo.
E. Porque las personas tienen un fuerte sentido critico y creativo
X. La comuetencia entre las personas seda generalmente para:
A. Sacar mejores notas.
E. Ganar un mayor status y prestigio en el grupo-clase
C. Aumentar la calidad de su contribución al logrode los objetivos del curso.
D. En función de lasnecesidades personales
E. Entre grupos de interés y pandillas.
Xl. En este Centro los conflictos están:
A. Controlados por la intervención de los profesoresy a veces fomeíítados por ellos para
mantener su poder.
B. Suprimidos en general por la existencia de normas y disciplina dura.
C. Resueltos por la discusión de los problemas y exigencias de la tarea a cumplir.
ID. Resueltos por la discusión de las necesidades de las personas y sus valores personales.
E. Se utilizan como motor de enfrentamiento, cambio e innovación.
Xli. Las decisiones en este Centro son tomadas por:
A. Las personas que tienenmás autoridad y poder.
E. Los que su puesto implique esa responsabilidad
C. Aquellos con mayor conocimientoy experiencia sobre ese problema.
1). Los que están más involucrados personalmente y afectados por los resultados.
E. Negociación y consenso entre todas los gyupos implicados.
XIII. El estilo de la directora en este Centro:
A. Es autoritario.
U. No se impone a nadie y cumple estrictamente la reglamentación ministerial
C. Es eficaz: lo importante es cumplir los objetivos y obtener resultados.
D. lis paternalista: Se preocupapor el bienestar de todos.
E. Es negociador: tratan de consensuar los acuerdos
XIV. En este centro se da más importancia a:
A. El poder y la autoridad jerárquica.
U. El cumplimiento del reglamento y las normas, a la “legalidad”.
C. Los resultados que se obtengan con el cumplimiento del trabajo.
D. Las personas y que se encuentrena gusto.
E. La ideología, los conflictos y luchas entre coaliciones de interés.
1. Para obtener la Cultura Actual
a) Se suma la calificación de las respuestas a) y se divide por 14. Se obtendrá así el rango
medio de la preferencia (de 1 a 5) del sujeto encuestado.
778TESIS: investigación evaluativa porticipativa de la cultura organiracional
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctica: estudio de caso: FASE tu’
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CULTURA ACTUAL
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lE.
4
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ROL
TAREA
PERSONA
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También, sobre todo con l@s alumn@s, he utilizado en alguna ocasión una segunda
categoría de encuestas que cité anteriormente. Me refiero a los instrumentos de análisis de los
constn¡ctos de los participantes (Spradlcy, 1972). Estos instrumentos son muy empleados por
los etnógrafos para medir la firmeza de las opiniones de los individuos respecto de los fenómenos
o para obtener las categorías mediante las que aquéllos clasifican los elementos dc sus mundos
sociales y fisicos, algo esencial para determinar la cultura de un grupo humano. Con ellos se
determina el conjunto de “puntos de acuerdo” que estructuran la vida de los participantes: las
categorías de conocimento consideradas importantes por el grupo, los cánones discriminativos
utilizados para clasificar los elementos en categorías y los procesos cognitivos y sociales que se
desarrollan en fUnción de la forma en que se percibe la relación de las variables entre sí.
La técnica que empleé está inspirada en el modelo utilizado por los linguistas:
- Primero hice un listado de los elementos más significativos del vocabulario de los
encuestados relativos a la cultura de la organizacuon.
- En segundo lugar, les pedí a los encuestados que clasificaran según sus semejanzas,
diferencias y relaciones tales elementos del vocabulario. A través de conversaciones con ell@s,
pude obtener los parámetros de las categorías y los cánones discrimintativos usados por eli@s.
En concreto utilicé esta técnica clasificatoria tanto con palabras relativas a la dinámica y
organización del centro como con objetos fisicos significativos que configuran el espacio y los
recursos materiales del centro.
- Posteriormente, les pedí que enumeraran todos los miembros de una categoría concreta
de cosas. Por ejemplo, entre otras cuestiones, se les pidió a l@s alumn@s que contaran todo lo
que ellos y el profesor/a hacían durante una clase determinada y a l@s profesor@s que agruparan
a l@s alumn@s en categorías que, en su opinión, existían en el centro, y que explicaran en qué
consistían éstas y cómo las definían. Fruto de esta clasificación es el agrupamiento en cuatro tipos
de alumnado que he reflejado al comienzo de esta parte práctica de la tesis.
- A partir de sus respuestas, es como desarrollé una tipología de las percepciones que los
encuestados tienen de su mundo y del entorno que les rodea, y que incorporaré en la exposición
de síntesis sobre la cultura y subculturas del centro.
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Igualmente he utilizado técnicas proyectivas o indirectas (Anastasi, 1982) a través de
fotograñas, dibujos y juegos. Con los niñ@s más pequeños me han ayudado sus propi@s
profesor@s. Con ell@s se recurrió a representaciones teatrales y juegos mímicos para que
puedieran expresar su visión de la actividad de su profesor/a durante la clase, de la dinámica
habitual de la misma y del fUncionamiento del centro.
Por supuesto, los datos asi obtenidos se han triangulado con los obtenidos mediante los
otros instrumentos (observación, entrevista, etc.).
(1) Recogida de artefactos culturales
Además de hablar e interactuar, de comportarnos y relacionarnos, los seres humanos
fabricamos y utilizamos artefactos. Estos productos culturales resultantes se constituyen en datos
indicadores de las creencias, valores y presuposiciones compartidas por aquell~s que los han
producido. Estos objetos han ofrecido una serie de evidencias relevantes para la tesis, puesto que,
en definitiva, son “manifestaciones materiales de las creencias y comportamientos que constituyen
una cultura” (Goetz y LeCompte, 1988, 162-163).
Voy a distinguir esta recogida de artefactos en dos líneas de investigación: la recogida de
datos escritos, referentes a registros escritos y simbólicos (Webb et al., 1966; Pitt, 1972),
denominada “análisis documental” y la recogida de objetos y productos físicos, denominada en
ocasiones ínstrumentos no intrusivos
(A) ANALISIS DOCUMENTAL
La realidad es algo construido socialmente, y el lenguaje, la imagen y las técnicas que
empleamos para reproduciría y comunicarla están tan impregnadas como ella de nuestros valores,
creencias, ideologías y presupuestos. Por eso es tan importante analizarlos si queremos saber
realmente qué es lo que está pasando en una organización.
Para leal MillAn (1991, 178-179) analizar los documentos de una organización permite
descubrir qué tipo de valores intenta la organización comunicar a sus miembros o al público en
general, permite igualmente “ver lo que la organización dice sobre si misma durante un cierto
período de tiempo y analizar de alguna manera la evolución de ciertos dogmas y creencias,
misiones o percepciones de la realidad, viendo qué tipo de ideas se repite de una forma acentuada.
Todo esto puede luego servir para analizar la congruencia entre lo que la organización transmite
al mundo y aquellas cosas que en realidad pone en práctica”.
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Los documentos analizados con esta técnica han sido tanto documentos sobre el pasado
(Memorias Anuales de estos tres cursos escolares, controles de asistencia de los cursos pasados
y actuales), como sobre el fUturo (las programaciones de cursos anteriores y los Proyectos
Curriculares actuales). He analizado igualmente documentos sobre normas (el Reglamento de
Régimen Interno, tanto el anterior ya elaborado, como el actual que se está redactando en estos
momentos de acuerdo a la nueva normativa legal y ajustado al fUncionamiento real del centro hoy
día), asi como documentos de referencia que, aunque no proceden de la organización, son
documentos normativos a los que está sometido el fUncionamiento del centro (normativa legal,
convenio colectivo de enseñanza).
El analizar la producción escrita del centro a lo largo de estos cursos me ha permitido ver
las preocupaciones explícitas e implícitas en el trabajo diario, el enfoque ideológico inicial que
marcaba nuestras propuestas y cómo ha ido evolucionando a lo largo del tiempo, las claves de
nuestra comprensión de la realidad educativa y social que nos ha tocado vivir, etc. Lo cual ha
supuesto, no sólo un análisis sincrónico, sino un ejercicio de reflexión diacrónico a lo largo de
suficiente tiempo, como para poder ver como se iba produciendo el proceso de cambio cultural,
incluso en el propio lenguaje utilizado, en las expresiones talismán repetidas, en los elementos
centrales de los textos escritos y en los temas que se trataban más asiduamente, así como los
silencios entrevistos entre los párrafos.
Por ejemplo, el análisis de las actas de las reuniones del centro ha permitido valorar
claramente quién participaba en la toma de decisiones educativas y organizativas. De la misma
forma el análisis de contenido de los libros de texto utilizados en diferentes materias y niveles, de
los proyectos curriculares han facilitado profUndizar en los sesgos sociales, filosóficos y culturales
de los objetivos del centro. Además, estos datos fUeron una fUente más de contraste y
corroboración de las informaciones obtenidas mediante encuestas, entrevistas y observación
participante.
Además ha sido una técnica que nos ha servido para iniciar en el proceso de investigación
participativa de su propia realidad a distintos sectores de la comunidad educativa, especialmente
al alumnado, puesto que suponía implicartes en el proceso de aprendizaje-enseñanza de la lectura
comprensiva y crítica, así como al comentario de texto en profUndidad, algo crucial y básico no
sólo para los adultos, sino fUndamentalmente para los alumnos/as, a través del cual pueden
participar en el conocimiento, análisis y deconstrucción de la propia realidad educativa que están
viviendo de una formareal y efectiva, pasando de ser meros receptores a conocedores críticos del
por qué del sistema y organización educativa en el que participan y viven a lo largo de muchos
años de su vida.
Siguiendo la propuesta realizada en la parte teórica de esta tesis, se ha determinado la
forma y la estructura (gráfica, externa e interna) de los textos y documentos escritos, se han
categorizado las diferentes palabras que los configuran, se han extraido las “palabras talisman’,
se han determinado los ejes y redes temáticas, se han tratado de descubrir y analizar los silencios
(a veces es más significativo lo que se calla que lo que se dice) y las contradicciones, etc.
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Se han recogido los siguientes documentos escritos como fUentes de información y se han
analizado los más significativos siguiendo la técnica del análisis documental:
Programas y proyectos (han participado en el análisis alumnado, profesorado y padres),
circulares informativas (ha participado en el análisis profesorado),
revistas confeccionadas por el alumnado (el análisis ha sido llevado a cabo por el
investigador),
actas de reuniones (ha participado en el análisis profesorado),
controles de asistencia (análisis realizado por el investigador)
publicaciones de profesorado del centro (ha participado en el análisis profesorado),
libros de texto utilizados (han participado en el análisis el alumnado y el profesorado)
material audiovisual utilizado (han participado en el análisis el alumnado y el profesorado),
guias curriculares (ha participado en el análisis profesorado),
apuntes de clase del alumnado (ha participado en el análisis profesorado),
o’ listas de matrícula (el análisis ha sido llevado a cabo por el investigador),
1 expedientes personales (el análisis ha sido llevado a cabo por el investigador),
1 legislación educativa (ha participado en el análisis profesorado),
diarios y relatos de recuerdos de los profesores/as alumnos/as y demás miembros de la
comunidad educativa (el análisis ha sido llevado a cabo por el investigador).
Aunque me autodenomino “investigador” aquí, no es porque el resto del profesorado o
alumnado, padres, etc., que han participado en todo este proceso de investigación-acción no sean
investigadores igualmente, sino por establecer una distinción puramente semántica de cara a
diferenciar tareas que lleve a cabo personalmente a lo largo de esta tesis.
(n) MÉTODOS NO INTRUS1VOS
Entre los métodos no intrusivos de obtención no interactiva de datos he utilizado, no sólo
el examen del desgaste y aumento del número de objetos no simbólicos, artificiales y naturales,
utilizados por los sujetos pertenecientes a un grupo u organización social, sino que he incluido
también el uso de los espacios de la organización. Si a la primera línea de investigación se la
podria denominar “estrategia del basurero”, puesto que, inspirada en el trabajo arqueológico,
busca indagar cuáles son los materiales más utilizados (los que han sido sometidos a más
reparaciones y de los que hay facturas) y cuáles siguen cubiertos de polvo al cabo de meses, quién
puede utilizar los equipos y qué se desecha y que se conserva, qué artefactos son priorizados y
cuáles desechados, a qué preconcepciones obedece esta utilización, etc.; la segunda línea de
análisis podríamos llamarla “estrategia del arquitecto”, pues siguiendo la perspectiva de estos
profesionales, nos interesa analizar y profUndizar en cómo se utiliza el espacio del centro, cómo
se distribuye, quién predomina en él, cómo representa el poder, qué trata de aparentar, qué
muestra simbólicamente al observador, etc., datos que nos indicaran aspectos relevantes de la
cultura de la organización.
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Como ejemplo, aunque posteriormente se aludirá a ello en la parte de análisis cultural del
centro referido a los símbolos y a los materiales, a través de la estrategia del basurero se ha ido
detectando como la biblioteca general del centro está infrautilizada, así como la biblioteca
dedicada a la integración (sólo utilizada prácticamente por la profesora de apoyo); que el video
fUe utilizado de forma intensiva y extensiva hasta la saciedad cuando se incorporó en el centro,
pero que actualmente su uso ha descendido al extremo opuesto, quizá debido a que es muy difícil
competir con videos educativos frente al tipo de videos comerciales que suelen ver los/as
alumnos/as habitualmente; o que las diapositivas acumulaban una capa de polvo importante hasta
que no se incorporó el actual profesor de Historia. Por contra, el material más utilizado en las
propias clases, a parte del propio del alumnado (cuadernos, libros de texto, cuaderno de
vocabulario, fichas y ficheros, block de exámenes, etc.), son continuamente utilizados los mapas,
las bibliotecas de cada clase o la fotocopiadora (bien sea para construir material con el que
trabajar con el alumnado, bien para preparar reuniones, para preparar exámenes o para temas
administrativos), Ejemplos de la estrategia del arquitecto los veremos en la 1)arte de análisis
cultural posteriormente.
a. Análisis de la información obtenida
El análisis de los datos recogidos en esta tercera fase sobre la cultura organizacional, ha
sido, como en las fases anteriores, un proceso en continuo progreso en esta investigación
evaluativa participativa. Es decir, a la vez que se han ido recogiendo los datos se han ido
analizando para ir descubriendo los temas emergentes, las interpretaciones y explicaciones
posibles que, a su vez, me han permitido cambiar de rumbo la orientación del proceso de
investigación cuando lo he visto necesario.
Para llevar a cabo este análisis he seguido la propuesta planteada por Taylor y Bogdan
(1992), aunque sin desechar las aportaciones tan interesantes que proponían Goetz y LeCompte
(1988). La razón de seguir fUndamentalmente el modelo de Taylor y Bogdan (1992) se debe a
que éste es una de las estructuras de análisis de datos que me parecen más adecuadas y prácticas
a la hora de utilizarla en esta tesis por varias razones. En primer lugar porque es la que sigue
manteniendo más el espíritu de lo propiamente cualitativo, en segundo lugar porque ha sido la que
me parecía más sencilla de llevar a cabo y finalmente porque, dada esta facilidad para entenderla,
era la más idónea para poder integrar en este análisis a otros profesorc?}s o alumn@s en
determinados momentos necesaríos.
No obstante, como se puede ver, es una estrategia de análisis de la información muy
parecida a la propuesta que hace Santos (1990) del análisis arbóreo epistemológico, siguiendo
a Woods (1987). Este planteamiento de Woods (1987) y de Santos (1990) propone un sistema
de análisis arbóreo presidido por el eje conceptual: progresiva abstracción de los criterios de
análisis, En el momento de registrar los datos se hace ya un análisis especulativo, añadiendo a
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los datos extraidos de la realidad algunas indicaciones teóricas pertinentes entre paréntesis. A
continuación se cíasj2cany categorizan los datos dividiéndoles en grupos en fUnción de esas
categorías identificadas y de subcategorías dentro de ellas. Posteriormente se forman conceptos
acuñados por el investigador, que pueden ser símbolos culturales del grupo (Spradley, 1979),
términos del propio grupo observado, etc. También se construyen modelos que representen la
realidad del centro o alguno de sus aspectos a pequeña escala. Y también apologías que
permitirán organizar una masa de datos en torno a una estructura determinada. Finalmente se
podríanelaborar teorías que expliquen las relaciones existentes entre los diferentes fenómenos y
que nos ayuden a la comprensión de la realidad con independencia de toda aplicación. Como
podemos comprobar es casi idéntico al modelo de tratamiento de datos de Taylor y Bodgan
(1992) que se articula en torno a la comprensión de los datos y la búsqueda del sentido de los
mismos a través del rastreo de categorías o temas emergentes básicos en las notas de la
observación, en las transcripciones de las entrevistas, en los resultados del análisis documental,
etc.
En definitiva, ambos plantean que lo crucial es ir más allá de la mera reconstrucción
“neutral” de los escenarios, las situaciones, las experiencias y los hechos. Hay que adentrarse en
los significados e interpretaciones compartidas por los miembros de todos los sectores educativos,
para poder comprender lo que realmente ocurre y por qué ocurre.
Pues bien, para desarrollar este proceso de análisis y comprensión de los datos, he dado
los siguientes pasos:
1. Etapa de Descubrimiento
a. Lectura de los datos y la información recogida. He pedido ayuda en esta lectura
inicial, así como en el proceso de análisis posterior a personas ajenas al proceso de investigación,
puesto que entendía que una mirada ajena puede a veces descubrir aspectos sutiles que a los
propios interesados en el proceso de investigación evaluativa se nos podía pasar por alto. Esto
ha sido una forma de triangular el proceso de investigación a través de expertos externos, que
supone, no sólo una validación del proceso metodológico de la investigación evaluativa, sino
igualmente una contrastación de la información recogida y una profUndización en el análisis de
la misma. De antemano, gracias a todos ellos por las aportaciones tan valiosas sin las cuales no
se podría haber realizado esta tesis.
Expertos externos:
o’ Dr. D. Antonio Muñoz Sedano (Director de la tesis).
o’ Dr. D. Guillermo Domínguez Fernández (Director de la tesis).
o’ Dr. D. Adalberto Ferrández Arenaz
o’ Dr. D. Angel Pío González Soto
b. Búsqueda y registro de los temas recurrentes, emergentes, relacionados con el
constructo cultura: temas de conversación, vocabulario, actividades recurrentes, dichos y
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proverbios utilizados. A la vez he registrado las ideas importantes que he tenido durante la lectura
y reflexión de los datos, así como las que me han aportado los expertos.
2. Etapa de codificación
a. De cara a establecer categorías de codificación he utilizado los elementos
configuradores de la cultura organizacional que definí en la parte teórica.
b. A cada categoría de codificación le he asignado un número identificador de la
misma y una o varias letras identificadoras de las distintas subeategorias
dentro de la misma. Así, por ejemplo, el número 3 identificaba la categoría
“rituales”, y las letras asignaban la clasificación de las distintas subcatego-
rías dentro de ella: 3a, “rituales de iniciación”; 3b, “rituales de paso”; etc.
c. Se codificaron todos los datos registrados en fUnción de las categorías anterior-
mente establecidas: se asignó cada dato a su categoría correspondiente
mediante un sistema de identificación muy visual y fácil de reconocer
(escribiendo en el margen del papel el número asignado o letra correspon-
diente a cada categoría inicialmente y posteriormente generando un campo
en la base de datos donde se pudiera identificar esta clave). Se codificaron
tanto los datos negativos como los positivos relacionados con la categoría
de que se tratara.
e. Se separaron los datos según categorías: Pero eso sí, cuando se separaron los
datos, lo hice de forma que se pudieran contextualizar minimamente
(cuando recogía una respuesta, incluía la pregunta que la habla dado
origen, si era un suceso su contexto espacio-temporal, etc.) Se hizo
manualmente, recortando el material registrado y colocando cada recorte
en carpetas, aunque se puede hacer informáticamente utilizando un buen
procesador de textos o una base de datos documental (no relacional).
Aunque si se quiere hacer de una forma sofisticada hay ya bastantes
programas de análisis y tratamiento de datos cualitativos en el mercado
(Aquad, The Ethnograph, Hyperresearch, etc,). Pero dado que se trataba
de un estudio de caso a lo largo de tres cursos, casi cuatro años, había
tiempo suficiente para hacerlo manualmente.
f Ver qué datos sobraban, aquellos que no se habían incluido en ninguna
categoría, para incluir alguna categoría que se me hubiera pasado o para
redefinir las ya existentes. No obstante, traté de no forzar el análisis,
puesto que ninguna evaluación de carácter cualitativo utiliza todos los
datos recogidos.
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g. Finalmente traté de refinar el análisis comparando diferentes datos relacionados
con cada categoría, ajustando ideas. Tratando de aclarar las contradiccio-
nes y casos negativos.
3. Relativización de datos: Se trataba de tener en cuenta la forma en que fUeron
producidos, recogidos y registrados los datos para poder evaluar su credibilidad.
a. Solicitados o no solicitados: Se han considerado más relevantes los no
solicitados pues hay que tener en cuenta que la gente, cuando responde a
las preguntas, suele decir cosas distintas que cuando habla por propia
iniciativa.
b. Traté de reflejar igualmente la influencia mía como observador en la reacción
de las personas observadas a mi presencia, y también la influencia de la
presencia de otras personas en la actuación de los sujetos observados,
recogiendo las diferencias en lo que hacían y decían cuando estaban solos
frente a cuando había otra gente en el lugar.
c. Datos directos versus indirectos: He aclarado cuando los datos que ofrezco son
indirectos, pues éstos suelen ser más imprecisos ya que se basan en datos
de terceros.
d. Fuentes versus fUente: Igualmente he consignado siempre silos datos reflejados
se deben a una sóla persona o a varias, pues da mucho mayor peso y
consistencia a la interpretación el aval de un grupo amplio que la opinión
de una sola persona.
e. Nuestros propios supuestos: el mejor control de las parcialidades del equipo de
evaluación es la autorreflexión crítica. Por eso he tratado de reflejar desde
el primer momento las propias perspectivas, la propia lógica y los propios
supuestos desde las que he realizado esta investigación para que se
encuadren desde esta perspectiva los datos y las interpretaciones que he
ido haciendo.
A partir de este análisis he llegado a los resultados y a la interpretación sobre la cultura
y las subculturas del centro que expongo a continuación.
Aunque el siguiente apanado sería una continuación del proceso desarrollado en esta
tercera fase, dado que es fruto del análisis y profUndización etnográfica que se ha llevado a cabo
a lo largo de estos tres años, siendo validado por los propios componentes de la organización
(representantes de los distintos estamentos de la comunidad educativa: dirección, jefatura de
estudios, profesorado, alumnado, padres), no obstante, dada su especial relevancia en esta tesis
voy a tratarlo en un capítulo a parte.
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XIX. CULTURA Y SURCULTURAS DEL CENTRO
Comenzare la exposicion de los resultados del análisis de la información obtenida a partir
de los elementos cruciales del entorno o medio ambiente de la organización, para a continuación
sumergirme en las manifestaciones más externas, más superficiales, observables y constatables de
la cultura y subculturas organizativas del Centro. A partir de ellas iré proftmdizando en los valores
expresados por las mismas y las presuposiciones básicas que entrafian, adentrándonos de esta
forma progresivamente en la estructura profUnda de la cultura organizacional.
A. Entorno de la organización
No podemos olvidar la poderosa influencia e interrelación entre cultura y entorno.
“Indudablemente, hay una importante relación entre el entorno o medio ambiente que circunda
a una organización y la cultura de la misma, entre los factores del entorno y la forma de pensar,
sentir, captar o percibir, decidir, actuar, etc., de una organización. No olvidemos que una de las
funciones de la cultura es proporcionar una respuesta de adaptación adecuada a este medio
ambiente donde la organización está inmersa” (Leal MillAn, 1991, 173).
Cuando utilizo el término entorno o ambiente me estoy refiriendo a todos aquellos factores
o condicionantes externos que influyen en la dinámica y los procesos internos de la organización.
Y hablar de escuela ligada al medio ya no tiene que ver sólo con el referente geográfico más
inmediato (barrio, ciudad), sino también (y cada vez más) con otros universos geográficamente
más alejados, pero simbólicamente más próximos al alumnado: la televisión, la tendencia a la
homogeneización cultural y el nuevo modelo de ciudad han contribuido a diluir el anterior
concepto de entorno próximo. Ya no existe la ciudad universal, sino realidades y percepciones
distintas según la posición social y cultural de sus habitantes (Carbonell, 1995, 211).
Siguiendo a Margerison (1973), a Quijano y De Arana (1985, 27) y Leal MillAn (1991,
173), se podrían destacar como más importantes los siguientes factores externo aplicados al
Centro:
1. La tecnología educativa cambiante.
2. La exigencia creciente de clientes y usuarios (sociedad, administración, padres y
alumn@s) en demanda de una mayor calidad y mejor servicio.
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3. La presión de la competencia entre centros dada la escasez de clientela actual (bajo índice
de natalidad).
4. El rápido proceso de cambio de los valores sociales comúnmente aceptados (del
autoritarismo a la democracia, de valores dictados a valores consensuados, etc.)
5. La incorporación de alumnado y profesorado cada vez más preparado, con mayor
información, conocimientos y también con mayores exigencias.
6. La importancia creciente de las disposiciones legales en lo educativo (LOGSE), en
materias sociales (sindicatos), ecológicas, económicas, etc.
7. Las presiones de la inmobiliaria, dueña actualmente del terreno en el que está ubicado el
centro, que quiere este terreno para construir pisos.
En Itnción de
criterios para analizar
ENTORNO
TECNO-
LÓGICO
estos factores se puede elaborar una tabla donde se representen aquellos
el entorno, tal como proponen estos autores.
No se han incorporado las nuevas tecnologías de la información en el
curriculum y la práctica educativa. Sólo se han dado clases de pro-
gramación en Basic como actividad extraescolar sin conexión con el
curriculum.
Los recursos tecnológicos que dispone el Centro son un magnetosco-
pio y una televisión que han de trasladarse de aula en aula en fúnción
de las necesidades, así como un proyector de diapositivas. Desde el
curso pasado se ha comprado una fotocopiadora en administración
para uso del Centro.
Toda la organización administrativay la gestión del Centro se hace
manualmente (máquina de escribir).
Cuando hay que hacer algo con ordenador se recurre, por parte de la
dirección a familiares que lo utilizan en su casa particularmente, y
entre los profesores se pide a uno de ellos.
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ENTORNO
ECOLÓ-
GICO
ENTORNO
SOCIO-
CULTU-
RAL
El centro está situado en una zona urbana de Madrid, donde la ecolo-
gía no es un factor importante en el ambiente del barrio. El nivel de
contaminación es alto, al ser zona muy transitada y con la M-30 al
lado.
No ha habido una preocupación excesiva por el entorno más inmedia-
to: cuidar el jardin del colegio como tarea de todos. Aunque sí se ha
realizado una labor de concienciación respecto al respeto al entorno:
cuidado de no romper ramas, de acuerdos con la casa de una vecina
cuya pared pega a nuestro patio, dejar paso en la acera del colegio a
los viandantes cuando se sale o se entra en el colegio, cuidado de las
papeleras públicas, cruzar por el paso de peatones, etc.
La única acción ecológica organizada, que tuvo alguna repercusión en
la zona en los últimos años, Ite la oposiciónvecinal (escasa), apoyada
por la organización AEDENAT, a la construcción de un paso subte-
rráneo para los coches en la confluencia entre las calles López de
Hoyos y Alfonso XIII. Aunque, como han señalado algunos profeso-
res/as era una acción más de intereses que ecológica. No obstante, no
tuvo repercusión de ningún tipo en el Centro: ni se comentó, ni se
tomó postura, ni se participó.
La mayoría de los profesores (excepto la directora y un profesor) no
pertenecen al barrio. Ni lo conocen. No se siente que el centro tenga
que tener ninguna repercusión en la zona. No se tiene relación con los
servicios sociales de la zona, excepto en los últimos años de forma
muy esporádica, sobre todo a raíz de algunos casos de alumnos/as
concretos.
Hay bastantes recursos culturales en la zona (sobre todo bibliotecas
públicas de la CAM -tres- y del Ayuntamiento -una-).
Baja demografia, todos los centros de la zona (incluso los colegios
privados religiosos) tienen menos alumnado que plazas.
Muchos casos de problemática familiar: sobre todo divorcios y
separaciones, ausencia del padre por cuestiones laborales, discrepan-
cias de la pareja en los criterios educativos, etc.
La ideología predominante en la zona es la conservadora. Entre los
profesores es la que más domina pero con talante abierto y critico.
ENTORNO
POLÍTICO
‘ Presión legal para tener que hacer reformas si se quiere implantar la
ESO, pero la empresa inmobiliaria dueña del solar no permite reali- ¡
Y LEGAL zarlas. Se han resuelto juicios a favor del Centro, pero aún quedan
pendientes juicios por resolver para poder realizar dichas obras.
Se considera que hay que tratar por todos los medios de no cometer
ningún error ante la Administración, para que no nos niegue el con
cierto en primaría (que ya se ha confirmado actualmente la clasifica
ción definitiva en primaria), y si es posible nos lo de en secundaria.
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ENTORNO
ECONÓ-
MICO
Zona media y media alta. El alumnado que viene al centro suele
proceder de familias con cierto nivel cultural, y recursos económicos
en la mayoría de los casos suficientes.
Profesorado en general mal pagado y sin incentivos económicos
Coste económico del centro se ha disparado. La administración en la
parte concertada ingresa la cantidad mensual correspondiente a los
gastos del Centro a tres meses vencidos. La parte del BUP que ifie la
que inicialmente compensaba los gastos del centro, al ser totalmente
privada, los últimos dos años fue deficitaria, y este curso se ha cena-
do por no poderse mantener económicamente.
Como resumen general podríamos decir que la relación del Centro con el entorno no es
muy fluida, a no ser que sea amenazante (inmobiliaria, Administración, padres que demandan
atención, etc.), en cuyo caso, se trata de “adaptamos y ajustarnos a sus demandas para sobrevivir
con el menor daño posible”.
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B. Artefactos culturales
Elemento Tipo Ejemplo
RITUALES
Y CEREMO-
NIAS
DE PODER
DE IMAGEN
DE INICIACIÓN
DE RELACION
DE TRABAJO
ADMINISTRATI-
VOS
RECONOCIMIENTO
Actuación en las elecciones de representantes para
el Consejo Escotar, en la selección del director;
comportamiento en la toma de decisiones, per
sonas de referencia, significativas.
Recibimiento de las visitas, resolución de las
reclamaciones, estimación del alumnado, fiesta del
colegio, reunión inicial y fina!, de curso.
Procedimientos de admisión, formación y pruebas
a que son sometidos los nuevos miembros (profe
sor@s, alumn@s).
Normas correctas de comportamiento y relación.
Formalidad o informalidad en el trato, reglas de
discusión entre miembros organizacton.
Actos repetitivos en la realización del trabajo
cotidiano.
Reuniones: cantidad, componentes, situación,
comportamiento, contenido, atmósfrra, gestos...
Ascensos, ubilaciones, entre a de títulos.,.
NORMAS DE FUNCIONA-
MIENTO, DE DE-
CORO, DE VESTí-
DO
Reacción de los miembros ante una norma implí
cita violada. Margen de autonomía que da la
normativa. Aceptación e interiorización normas.
Decididas por consenso o imposición. Modelo de
disciplina. Forma de comunicar los premios y
sanciones.
SIMBOLOS DE CONSUMO
LOGOTIPOS
ESPACIALES
PUBLICIDAD
TABUES
Nivel de consumo aparente (tipo de ropa, co
ches, viales, etc.)
Diseño espacios fisicos, mobiliario, estado y
dotación de los edificios y departamentos; con
figuración del entorno de la organización,
ordenación, configuración y situación de las ofi
cinas (lógica de oficinas), etc.
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Elemento Tipo Ejemplo
MITOS COSMOGÓNICOS
EVOLUTIVOS
MALÉFICOS
ESCATOLÓGICOS
MORALES
Orígenes de la organización
Evolución de la organización
Sobre el mal en la organización
Sobre el futuro de la organización
Sacralizar en su orí en las normas de conducta.
HISTORIAS ANECDOTAS
LEYENDAS
PARÁBOLAS
“Historietas” sobre un acontecimiento significati
vo ocurrido repetidas una y mil veces por los
miembros de la organización.
Tradiciones orales de origen incierto y que expli
can la situación actual de algún aspecto de la
organización (en este colegio se empezó la reno-
vación de la educación española)
Ejemplos paradigmáticos; modelos de conducta.
HEROES FUNDADORES
LÍDERES
DIRECTIVOS
PROFESIONALES
Curriculum: Origen social, trayectoria profesional,
años de actividad, permanencia en las funciones.
Valores: Ideales, sentido para los problemas de
fUturo, visiones, disposición a la innovación de los
recursos, apreciación resistencia a las modificacio
nes, capacidad de realización y de insistencia,
aguante, disposición al aprendizaje, posiciona
miento frente al riesgo, tolerancia en la frustra
ción, etc.
Imágen: Propia y ajena. Cuadros de honor.
MATERIAL
UTILIZADO
DOCUMENTOS uN-
TERNOS
DOCUMENTOS EX-
TERNOS
RECURSOS PEDA-
GÓGICOS
Publicaciones internas (PEC, PGA, PCC, etc.)
Revista centro, folletos publicitarios, placas y
monumentos.
Libros, videos, recursos tecnológicos elaborados
o adquiridos a editoriales.
LENGUAJE COLOQUIAL
FORMAL
CURRICULAR
NO VERBAL
Categorías que les identifican y les diferencian de
otros, expresiones que se repiten, dichos propios
del centro.
Estilos: Comportamientos en la información y
comunicación; predisposición al consenso y al
compromiso, etc.
Comunicación hacia dentro y fuera de la empresa:
Propuestas, círculos de calidad y otras formas de
colaboración, canales oficiales, actuaciones en el
campo de la opinión pública, etc.
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Por artefactos culturales entiendo todos aquellos productos culturales externos y visibles
de la organización, es decir, las manifestaciones observables de la cultura organizacional~ Nos
permiten decodificar, a través de su análisis, los valores que subyacen en la organización.
1. Rituales - Ceremonias
Recordando lo que proponía en la parte teórica, se podría entender por rituales las
secuencias rutinarias de actividades programadas y sistemáticas, técnicamente superfluas, pero
socialmente esenciales puesto que muestran, dramatizan y refuerzan los valores centrales de la
organización, las metas de mayor importancia y los compartamientos y las personas imprescindi-
bIes dentro de la organización, proporcionando cohesión y solidaridad colectiva, reforzando la
identidad y los sentimientos de pertenencia de los miembros de la organización (Gaarder, 1995).
Son por tanto, reglas establecidas para realizar un acto social. No es un arte o una tecnología
conducente a satisfacer alguna necesidad fisica o lograr beneficio económico.
No voy a hacer una distinción específica entre rituales y ceremonias, puesto que entiendo
las ceremonias como rituales organizados y celebrados en público, de forma solemne, constituido
en tal por norma o costumbre establecida y sancionada socialmente y que persigue una finalidad
de enseñar o mostrar al público asistente alguna característica o cualidad de la organizacion.
Coíno rituales más significativos he categorizado los siguientes:
a. Rituales de poder
* Equipo directivo
El anterior titular y director del centro, padre de la actual titular, era un hombre con un
estilo directivo autoritario, aunque justo (matizan los profesores), que combinaba el ejercicio
tajante de la autoridad a nivel funcional y organizativo con la preocupación personal por cada
uno/a de sus profesores/as y alumnos/as. Por una parte mantenía un control estricto sobre la
dinámica del colegio, haciendo reuniones únicamente informativas al comienzo de curso donde
él personalmente transmitía, sin posible discusión, al profesorado las lineas directrices de trabajo
y funcionamiento que habían de llevar a lo largo del curso, etc. Por otra, combinaba este estilo
con una relación personal, preocupada por las situaciones personales de cada miembro de “su”
colegio, reconociéndole todos los que le conocieron que era justo y con un fino sentido de la
preocupación por los demás. Era un estilo que se puede definir como paternalista-autoritario.
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En esta situación, la hija, actualmente titular y directora de EGB y Primaria, y en aquellos
momentos jefe de estudios, convocaba reuniones de coordinación para trabajar aspectos
pedagógicos, cumpliendo un papel de intermediaria en la relación con el profesorado, buscando
crear espacios de participación. En estas reuniones se trataba de alentar un espiritu de trabajo más
cooperativo entre todos los participantes de tal forma que se establecieran líneas comunes de
actuación. Por contraposición al rígido clima marcado por el padre, el estilo de trabajo de su hija
trataba de ser abierto, flexible y dialogante, buscando ser una más entre el equipo de profesorado,
donde las decisiones debían ser tomadas por común acuerdo.
La búsqueda de esa dinámica cooperativay compartida entre todo el profesorado en los
aspectos pedagógicos, se fue convirtiendo en un cierto asambleismo donde se echaba de menos
una dirección que dinamizara y organizara de una forma más clara y decidida. En los cuestionarios
pasados al profesorado y al alumnado quizá el ítem con mayor coincidencia en las respuestas a
las opciones planteadas ha sido el que hace referencia a cómo consideran que se ejerce la
dirección actualmente en el centro, situando de forma unánime en último lugar la opción “firme
y decisivo”. Sin embargo, en las entrevistas matizan esté dato haciendo hincapié en que se refiere
fUndamentalmente a algunos aspectos determinados y no a la función de la dirección en general.
Han señalado la dirección de las reuniones, el excesivo cuidado en la relación con los padres del
alumnado, sobre todo el caso de algunos/as padres y madres de alumnos/as con necesidades
educativas especiales. No obstante, reconocen que actualmente, sobre todo durante el último
curso escolar (1995-1996), ha empezado a tomar decisiones como titular del centro concretas y,
a veces, costosas.
En general, se han generado distintas fUnciones dentro del equipo directivo en función del
carácter y el rol de cada uno de los miembros del mismo.
Por una parte, la titular que tiene un trato humano exquisito con el profesorado, los padres
y madres, los alumnos/as y, en general con toda la comunidad educativa, ejerce la función
primordial de comunicación e integración entre los distintos sectores de la misma. Mantiene una
magnífica relación con toda la comunidad y es el elemento de referencia para todos. Pero, por
contra, en función de ese talante conciliador, trata de evitar los conflictos, o en caso que se
produzcan, abordarlos de forma discreta y no ostensible. El conflicto lo considera como algo
disfl.¡ncional y que debe ser evitado.
Por eso, cuando la titular o el equipo directivo considera que debe llamar la atención a un
profesor, progresivamente se ha ido encargando la responsable de la administración, persona de
confianza y apoyo firme y decidido de la titular. Es la segunda función que aparece dentro del
equipo de dirección, no como algo premeditado, sino en función de las necesidades y demandas
de la dinámica del centro. Como ha repetido la directora en diferentes ocasiones, “es el pilar en
que me apoyo, y sin ella no hubiera sabido qué hacer en la mayoría de las ocasiones”. Hay que
tener en cuenta que la responsable de la administración, no es una simple secretaria, sino que, al
tener una fuerte vinculación con la familia que es titular del centro, tiene un peso especifico
importante tanto fuera del centro (son amigas desde hace muchos años, además de familia, la
titular y ella), como dentro del centro (es respetada y considerada por todo el profesorado, pues
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suele ser serena y equilibrada en sus opiniones y en sus actos, aunque dé una imagen de persona
dura y seca -comentan algunos profesoreslas-).
Por otra parte, y analizando la tercera función surgida en el equipo directivo, estada la
anterior directora de BUP y actual jefe de estudios, que ejerce el papel de confrontación directa
y dialéctica con las distintas posiciones, argumentaciones o conflictos teóricos y prácticos que
surgen en lo cotidiano de las reuniones de profesores, en conflictos con alumnos/as o padres, etc.
Este reparto funcional del estilo directivo del centro sepuede ver en las reuniones formales
(que serian lo más parecido a una ceromonia de poder). En las mismas, se puede ver como este
poder no se ejerce de una forma clara, pues aunque la directora de EGB y titular del centro las
preside, progresivamente ha sido la líder del centro y jefe de estudios actual, quien ha ido
asumiendo cada vez con mayor fuerza la organización y dirección de las mismas (especialmente
a raíz del proyecto que tuvo que realizar para el curso de directivos de la ITE-CECE sobre
dirección de reuniones).
* Profesorado
Entre el profesorado, los rituales de poder se dan fundamentalmente durante las horas de
descanso compartido (recreos, comidas, etc.), donde se ve claramente cómo se sitúan los distintos
grupos y coaliciones cuando se va a tomar un café en la hora del recreo, cómo se agrupan para
ir a comer (incluso a distintos restaurantes en la misma hora y el mismo día), cómo se sitúan en
la mesa cuando hay una cena de profesorado o cómo se colocan en las reuniones. La cercanía
profesional ha implicado una cercanía personal, y viceversa.
El tener horarios diferentes entre primaria y ciclo superior-bachillerato, provoca que la
primera división obvia se haya establecido entre estos dos niveles, que no comparten recreo juntos
(espacio importantísimo de relación informal), ni tampoco la hora de entrada y salida del centro,
ni todas las reuniones (algunas son generales, pero la mayoría se diferencia entre primaria y ciclo
superior). Todo ello viene provocando una separación no sólo simbólica, sino real.
Esto viene agravado por un cierto sentimiento de “inferioridad” expresado por el
profesorado de primaria respecto a desventaja en horarios, autonomía, etc. (“los de mayores no
tienen que estar tanto tiempo en el colegio los dias finales de curso”, “los de mayores tienen
menos reuniones que nosotros”, “a los de mayores la dirección les deja más independencia”), y
un cierto sentimiento de superioridad expresado por algún profesor de ciclo superior (refiriéndose
a los de primaria como “la chusma”) y por bromas irónicas de otros profesores también de ciclo
superior.
Pero también hay divisionesmuy claras entre el profesorado de ciclo superior-bachillerato:
un grupo muy cohesionado en tomo a la líder del centro que comparte casi todas sus horas libres
(recreos, entradas y salidas de clase, etc.), y que charla continuamente sobre lo que pasa “minuto
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a minuto” en el centro; y profesores aislados que como comenta el resto del profesorado “van a
su bola” y que el único trato que tienen con el resto del profesorado es el saludo y el adiós.
* Profesorado-alumnado
En cuanto a la relación entre el profesorado y el alumnado, los rituales de poder que se
explicitan de una forma más ostensible en esta relación mantenida a lo largo de la estancia en el
centro, se realizan a principio y final de cada curso escolar. Al principio a través del “tour de
force” que se opera, sobre todo entre los nuevos y el profesor, en el que ambos tratan de
establecer los límites hasta dónde se puede llegar. Se pueden establecer tres formas “tópicas” en
que se resuelve esta situación:
Estilo explosivo/dejar hacer: Aquel profesorado que “entra de duro” marcando normas
y una disciplina férrea al principio pero que progresivamente va dejando hacer, porque
considera que ha debido ser suficiente el haberlo explicitado verbalmente al principio para
que el alumnado lo tenga en cuenta y cumpla las normas establecidas. Va relajando la
exigencia de cumplimiento de las férreas normas marcadas al principio, hasta que la
situación es a su juicio “escandalosa”, y estalla de forma explosiva, de forma despropor-
cionada y descontextualizada, “pagando justos por pecadores” (como se quejan los
propios alumnos/as) en ese momento. Se van dando cíclicamente este proceso, generando
un proceso de dependencia del alumnado, que sabe hasta dónde llegar dependiendo de la
situación y el humor del profesor en el momento concreto. Como decían un grupo de
alumnos: “en ese momento es mejor no decir nada, ni siquiera mirarle”. La educación se
convierte así en nepotismo y adaptación canialeánica. Al final de curso, para no
complicarse, este tipo de profesorado suele aprobar de forma mayoritaria a sus
alumnos/as.
Estilo maternal/afectivo: Aquel profesorado que , desde el principio de curso, alude
constantemente a la buena voluntad de los alumnos/as y a recordar que en el colegio “se
está para estudiar”. Que pone sanciones pero no es consistente ni consecuente con las
mismas. Que, como los propios alumnos dicen “suelta sermones que por un oido nos
entran y por otro nos salen”. Utiliza las notas como arma de amenaza, pero no lo cumple,
tendiendo a calificar en fUnción de las necesidades personales y las situaciones emociona-
les de cada alumno/a.
Estilo negociador: Aquel profesorado que comienza el curso negociando, en un acto
formal y ritualizado, las normas, los objetivos y la forma de trabajo en el aula. Razona,
explica y consensua la finalidad que se pretende, tratando de implicar al alumnado en la
misma y acordando los limites que se marcan como forma de ayudar a conseguir los
objetivos consensuados. En caso de confictos, suele involucrar a todos los implicados en
el mismo, tratando de que la solución a los mismos sea común y compartida. Pero una vez
establecida la solución, o las normas, o los límites entre todos, mantiene su cumplimiento.
* Alumnado
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Respecto a los rituales de poder entre el alumnado se puede considerar que funcionan
como tribus o clanes donde los líderes efectivos de los grupos se consagran en función de las
demandas del propio grupo: entre los más pequeños, destacan y siguen al que resalta bien por su
éxito en las tareas escolares y el reconocimiento del mundo adulto a su trabajo, bien por su
destreza fisica, su osadía o sus dotes de mando; en segundo ciclo, el líder se fragua en la oposición
al poder establecido, es el rebelde y el “más gamberro” -como ellos/as mismos/as dicen-; y en
bachillerato, líder acaba siendo el que mejores relaciones personales es capaz de establecer con
el resto del grupo, valorándose más la calidad humana y personal que el ser “empollón” o
“rebelde”.
Pero entre ellos también se dan subgrupos y coaliciones: “los gamberros”, “las chicas”,
“los empollones”, etc. En los rituales de protesta, ceremonias establecidas antes de cada
evaluación donde cada curso expresa su propia valoración sobre la marcha y dinámica del curso
en general y respecto a cada materia, quienes ejercen el poder de una forma más efectiva y
unificada son “los protesta”, aquellos que reivindican y se quejan de cómo se les trata
injustamente y que arrastran al grueso de la clase en esa protesta, aunque ellos luego no se
comprometan a nada,
Hay, no obstante, una constatación generalizada que, aunque es patrimonio del sector
juvenil de nuestra sociedad, en este centro también se comenta por el profesorado y por algunos
padres respecto a sus propios hijos. Lo expondré citando un texto de Terrón (1986, 406-407)
que me parece suficientemente significativo y que refleja esta perspectiva de una forma global:
En la sociedad democrática industrial todo está conjurado para frustrar cualquier
intento de conseguiruna educación de los jóvens disciplinada, coherente y racional. A este
objetivo conspiran la información masiva y contradictoria que incide sobre el niño,
compuesta por la omnipotente y omnipresente publicidad comercial, la ‘cultura’
industrializada y los recursos auxiliares ‘didácticos’, las constantes incitaciones a disfrutar
aquí y ahora de los innumerables artículos que ofrece la industria capitalista, la exaltación
de lo espontáneo en los muchachos y jóvenes con desprecio de normas de convivencia,
penosamente adquiridas, que significan un descenso al puro nivel de las sensaciones, a lo
puramente empírico, la intensificación de las relaciones personales, la insistente incitación
a cambiar de todo, de objetos, de ambiente, viajar y ver cosas nuevas, caras distintas,
recorrer apresuradamente paises y ciudades (de la mano de los ‘tour operators’). Sobre
todo, ese continuo impulsar a los individuos a disfrutar, a gozar de las cosas, sin
preocupaciones, ni deberes, ni obligaciones de ningún tipo, que, especialmente, a los
jóvenes tiene que darles la impresión de que la sociedad industríal ofrece la felicidad sin
contrapartida, sin esfuerzo, como si este mundo fuese un paraíso: la sociedad opulenta y
del bienestar, tan exaltada por los años 60; en contradicción total con el largo y reciente
pasado en que se nos recordaba insistentemente que este mundo era un valle de lágrimas
(un mundo de peregrinaje), un mundo de prueba.
En las sociedades industriales capitalistas avanzadas este clima ha calado tan
profUndamente en la conciencia de los jóvenes que ha creado en ellos la impresión de que
la sociedad les debe todas las satisfacciones sin esfUerzo ni obligaciones y que, por tanto,
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todo esfuerzo para formarse, educarse, prepararse para insertarse en la actividad
productiva social es opresión, represión, etc.
Y esta es una conciencia que parece ser habitual entre el alumnado, que se sienten sujetos
de derechos, pero no de deberes. Que ya comienzan a afirmar que “tu vives a costa nuestra,
porque si no tuvieras alumnos no trabajarías”. Que todo lo que supone esfuerzo, lo rechazan de
plano. Que no saben posponer sensaciones y placeres inmediatos. Y que cada vez buscan
sensaciones más fUertes y radicales.
* Comunidad Educativa
Finalmente, una referencia al Consejo Escolar. Es significativo que a lo largo de todo este
análisis sobre los rituales de poder en el centro en ningún momento haya mencionado el Consejo
escolar. Ni el profesorado, ni lamayoría del alumnado, ni los propios padres lo mencionan en sus
respuestas a las entrevistas, ni en los cuestionarios o en los demás instrumentos de investigación
de la cultura organizativa del centro. Sólo algún alumno esporádicamente lo ha mencionado como
fUente de poder en el colegio. Su función es más como mediador o como apoyo a la dinámica
educativa del Centro. No es un órgano de poder que ejerza continuamente, sino que es la instancia
última a la que se recurre en los casos más conflictivos (por ejemplo, la canalización de la protesta
de unos padres respecto a un profesor del centro, ejerciendo un papel de mediador y de
distensión), o para la ratificación de aquellos aspectos organizativos y funcionales del centro que
han de ser avalados por este órgano ante la Administración. Sus componentes mantienen una
relación de vinculación y apoyo al centro, sin que se haya dado hasta el momento ningún conflicto
serio, ni tensión grave.
Como se puede ver, su papel más que implicativo en la vida y dinámica cotidiana del
centro, es un papel fundamentalmente representativo y mediador, acudiéndose a él más en los
aspectos formales que vitales (que se recurre habitualmente al equipo directivo), pero cuyo trabajo
y apoyo en el centro ha sido imprescindible, sobre todo a la hora de solicitar ante la Administra-
ción la renovación del concierto o la consideración de la integración escolar como aspecto
importante del centro a tener en cuenta.
b. Rituales de imagen
La primera imagen del centro que reciben las familias cuando vienen por primera vez a
solicitar una plaza para su hijo o hija, es a través de su titular. Por eso el equipo directivo trata
de cuidar el aspecto de la relación humana y el trato cercano y cordial con los padres.
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Tal como reflejan las entrevistas la imagen inicial del centro es que se trata de un centro
familiar, donde sobretodo seprocura una atención y ayuda personalizada, pero también una cierta
disciplina y el seguimiento y control del alumnado. Esta es la imagen que la titular trata de mostrar
a los padres, respondiendo a la demanda más común que hacen los padres: el seguimiento y
control de sus hijos, sobre en la parte privada de BUP.
Dentro de los rituales de imagen que más vende el centro es que “el cliente siempre tiene
razón”. Por ejemplo, si los padres reclaman sobre la actuación de un profesor/a, se les atiende,
llamando al profesor a la dirección para un careo entre ellos e incluso con el alumno, para que
cadauno explique su versión de los hechos. Aunque la directora defiende siempre al profesorado
delante de los padres y de los alumnos/as, el método que utiliza trata de responder de forma
inmediata y precipitada a la demanda de los padres llamando al profesor sin previo aviso y sin
haber intentado mediar antes con las partes en la solución del conflicto. La filosofia que subyace
y presiona, tras este tipo de actuación, parece que es: “a los padres hay darles lo que pidan, no
sea que se lleven al hijo del colegio”. En cierta medida, cada vez más es la ley de la oferta y la
demanda del mercado quien está imponiendo sus condiciones.
Uno de los rituales de imagen que ha ido decreciendo a lo largo de estos años ha sido la
fiesta del colegio. De alquilar un salón de actos de otro colegio donde se hacian representaciones
en las que incluso participaban los profesores como actores, a alquilar un escenario y un equipo
de música para realizarlo en el patio del centro, donde el profesorado y alumnado de ciclo
superior de EGB y de bachillerato o no asistía o se quedaba mirando, y finalmente, a realizarlo
en el patio sin escenario, sólo con equipo de música, y acabar con un conflicto con el APA por
si eran ellos los organizadores de la fiesta del colegio o el profesorado. A raíz de este conflicto
se ha decidido replantear la fiesta del colegio, aclarando quiénes son los responsables de la misma
y buscar nuevas formas de hacerla.
Ciertamente, esta fiestaque ha tratado históricamente de ser una plataforma de exposición
de lo que es el centro educativo, reuniendo en ella creaciones y aportaciones de todos los sectores
y tratando de dar una imagen del centro, se ha convertido en un acto repetido a lo largo de los
cursos por tradición, pero sin una finalidad clara o al menos explícitamente consensuada y
planificada por la comunidad escolar.
No obstante, la última fiesta del colegio, por primera vez desde hace años, los alumnos
y alumnas de BUP participaron en la misma representando una obra de teatro que habían escrito,
organizado y ensayado ellos mismos, con la ayuda de un antiguo alumno que colaboraba con la
sala “Cuarta Pared” de Madrid y que una vez a la semana hacía las funciones de director de teatro
con ellos. La obra fue un auténtico éxito de critica y público.
Hace años, durante la fiesta del colegio, se suspendían las clases por la mañana para poder
celebrar competiciones deportivas entre profesorado y alumnado, partidos que rompían o
subvertían la relación habitual de poder entre profesores y alumnos, dando la “vuelta a la tortilla?’
en una situación en la que el alumnado se “desquitaba”, teniendo ellos “la sartérí por el mango”
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y controlando la situación, aunque sólo fUera por unos instantes efimeros en los que trataban de
golear al equipo de profesores. Actualmente nada de esto se da, ni siquiera se habla de ello.
Lo cierto es que parece como si hubiera un cierto pudor, un sentimiento común de
parquedad y reticencia a expresar y exponer lo que es el centro (quizá por una cierta verguenza
ante unas instalaciones muy pobres y en condiciones muy limitadas: no se tiene salón para celebrar
un acto colectivo, ni patio de deportes donde se pueda jugar un partido de fiitbito) o por
desánimo “sumergido” ante la situación tan inestable respecto a la continuidad del centro y que
conileva una sensación generalizada de que cada vez hay menos niños que se matriculen en el
centro se haga lo que se haga. También influye que el profesor que solía animar este tipo de
actividades ya no está en el centro y no hay una dinamización efectiva ni una dirección o
coordinación clara en todos estos rituales imaginarios.
En este mismo sentido, la decoración y el cuidado de las clases es en general descuidada,
especialmente entre los de ciclo superior y bachillerato, cuyas aulas son un espacio impersonal
apenas adornado en algunas ocasiones y de forma deslabazada, como por casualidad, por dibujos
o creaciones del alumnado en algunas áreas (plástica, ciencias naturales, etc.) Pero no es un
espacio que se haya cuidado para que los/as alumnos/as lo sientan como algo personal, que les
identifica y les da una identidad diferente al resto de los grupos del colegio. Los propios
alumnos/as lo han demandado pidiendo que se haga un esfuerzo para decorar sus aulas,
contestáindoles el profesorado que esa decoración “debe salir de vosotros”, pero sin estimularlo
con excesivo entusiasmo. De hecho, desde que lo reivindicaron hasta hoy las clases siguen igual
en cuanto a decoración. No sienten el espacio como suyo y esto les lleva a ser mucho menos
cuidadosos con lo que no sienten como propio, como algo importante para ellos.
Otro de los rituales imaginarios mantenidos a lo largo de los años es el viaje fin de curso.
Se supone que tal ritual es una forma de establecer unos días en los que un grupo de alumnado,
perteneciente a un aula, vive una experiencia educativa de forma intensiva: convivencial, donde
se ponen en juego los valores aprendidos (respeto, tolerancia, solidaridad, etc.); educacional, pero
de una forma experimental buscando conocer “in situ” aspectos de su aprendizaje que se han
hablado en clase pero que no se han vivido realmente, sobre todo conocer otras culturas, otras
obras humanas, etc.; y finalmente, lúdica, pues no tiene por qué oponerse el aprendizaje y la
diversión, ya que ésta es una dimensión clave del ser humano e imprescindible. Ciertamente estos
podrian ser los objetivos expresados de este ritual anual. Pero los objetivos del alumnado que lo
realizaban en el colegio hace unos años eran bastante distintos: para un grupo importante del
alumnado era una oportunidad de pasar unos días sin la supervisión de los padres, en los cuales
aprovechar para explorar los límites de lo que para cada uno era, como ellos/as decían, el
“desparrame”. Por lo que querían convertir estos viajes fin de curso en una utilización del
profesorado para pasar las noches en las discotecas, bebiendo hasta emborracharse y el día
tumbado al sol de la playa mientras se duerme y descansa la “cogorza”. Esto lo consiguieron en
dos ocasiones. Pero se replanteó a nivel de claustro, no sólo porque supusiera una fuente de
problemas para todos y fuera antieducativo, sino porque la conclusión final de la experiencia era
valorada negativamente en todos los casos, incluso por el mismo grupo de alumnado. Se
consideró que no se debía seguir manteniendo esta dinámica por dar gusto a un grupo de la clase
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que, aunque lo exigiera inicialmente, luego eran los primeros desencantados. Por lo que se
empezaron a realizar viajes fin de curso en plan de convivencia entre el propio alumnado, en los
que se iba a albergues juveniles (para que fuera asequible económicamente a todo el alumnado)
y se preparaban actividades de convivencia y dinámicas organizadas por los propios alumnos/as,
así como visitas, excursiones o cualquier otra clase de actividad previamente diseñada por los
interesados, pero todo haciendo hincapié en una dinámica educativa de convivencia. Actualmente
de esto se encarga una empresa de tiempo libre, organizada por un antiguo alumno del colegio,
que mantiene una línea educativa y de convivencia muy clara, sin que ello sea. obstáculo para
realizar actividades atractivas (raffing, montar a caballo, etc.), pero teniendo como finalidad la
convivencia educativa en todo momento.
e. Rituales de iniciación
Los rituales de iniciación se refieren a todos aquellos procesos, más o menos ritualizados,
por los que pasamos todos los seres humanos al incorporarnos a una organización humana, dado
que nos tenemos que someter a determinadas formas de estar y hacer para poder funcionar de
forma coordinada y organizada.
En este punto sigo las propuestas de Goifinan sobre las instituciones totales y las de
Coser en torno a las instituciones voraces.
La escuela comparte con las primeras esa distancia con la vida cotidiana, esa
organización disciplinaria y jerarquizada, de carácter conventual. (...) En las instituciones
totales, como en el convento, existe un régimen disciplinario, un control de los
movimientos y desplazamientos, unos horarios marcados por timbres que sustituyen a los
conventuales toques de campana, en fin, impera para los internos la obligación de
someterse a unas normas pre-establecidas. Al igual que en esos centros de mortificación
del yo. los espacios están acotados en fUnción de las jerarquías y la secuenciación de las
actividades. Los silencios, las filas, los exámenes, la compartimentación de los movImien-
tos en el espacio y el tiempo, los premios y las penalizaciones, el trabajo y la obediencia
van a conformar determinados tipos de personalidades. Pero a su vez la escuela comparte
algunos rasgos de las instituciones voraces: exige una entrega total de alumnos y
profesores, una inmersión de la mente y del cuerpo en unas actividades que comprometen
a los sujetos en su totalidad no sólo durante las horas de clase sino también en su vida
cotidiana y en sus horas de descanso, promueve un sistema de inmersión que reclama de
los profesores la vocación, la entrega total a su profesión.
Entre los rituales de iniciación más destacados que se dan en este centro, como en todos
los centros educativos, podríamos resaltar los siguientes:
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* Procedimientos de admisión: Al entrar en el colegio, como en cualquier otro centro, a
todo/a alumno/a se le hace un expediente académico, se le pide una fotografla de identificación,
se le instruye en las normas del centro y se le asigna un aula. Así, como dice GofTman (1972) se
le moldea y se le clasifica introduciéndole en la maquinaria educativa donde aprende las normas
simétricas que posteriormente tendrá que reproducir en la fábrica o en la oficina. De esta forma
se le va uniformizando paulatinamente “mediante operaciones de rutina”. Uniformización: en un
aula, con una mesa, sentado, sin hablar, realizando aquello que se le manda, con descansos
establecidos para que recupere fUerzas y rinda más durante las clases, etc. Parece que la
maquinaria educativa es eficaz en la “socialización” o en la “uniformización”, según se mire.
* Test de obediencia: los momentos iniciales de socialización en cl centro están
organizados para quebrantar voluntades reacias, especialmente a cargo de algunos profesores de
ciclo superior y bachillerato, y sobre todo con aquellos alumnos y alumnas más conflictivos que
exhiben su rechazo u oposición a la escolarización de forma clara y contundente (Goffman, 1972,
29). Se busca que el alumnado aprenda, en este proceso de socialización, que siempre hay una
autoridad superior a la que hay que someterse para poder convivir civilizadamente (el padre, el
profesor, el jefe, etc.)
* Pérdida de la autodeterminación: Entrar en una organización donde se tiene que convivir
con más seres humanos que tienen sus mismos derechos, conlíeva aprender a realizar las
actividades reguladas al unísono con su grupo de compañeros/as; esto supone que los/as
alumnos/as tienen que aprender a pedir permiso para actividades que cualquiera puede cumplir
por su cuenta en su casa: levantarse del sitio, ir al servicio, hablar en clase, etc. Esto supone un
aprendizaje progresivo de la pérdida de autodeterminación, en beneficio de una socialización a
través de la cual pasamos a ser seres rutinizados en conductas comunes, Implica aprender el
respeto y la tolerancia, pero también la obediencia y la disciplina, y que siempre hay autoridades
superiores que están por encima recordándote que tu libertad no es ilimitada: cualquier profesor/a
del centro tiene ciertos derechos para sancionar a cualquier alumno/a. Cuando un alumno/a entra
en la escuela “lo que sí perciben de forma inmediata es la oposición y ruptura que la escuela
supone respecto a su espacio cotidiano de vida, a su forma habitual de estar, hablar, moverse y
actuar. En ella se ven sometidos a toda una gimnástica continua que les es extraña: saludar con
deferencia al maestro, sentarse correctamente, permanecer en silencio e inmóviles, hablar bajo y
después de haberlo solicitado, levantarse y salir ordenadamente (...). El espacio escolar
rígidamente ordenado y reglamentado, tratará de inculcarles que el tiempo es oro y el trabajo
disciplina?’ (Varela y Álvarez-Uría, 1991, 52).
* Se le instruye formal e informalmente sobre el sistema de normas, sanciones, castigos,
privilegios y recompensas que puede obtener. Esto lo realizan, tanto de una forma consciente
como inconsciente, el profesorado y sus propios compañeros que llevan más tiempo en el colegio.
Todo esto son como ‘las ‘normas de la casa’, un conjunto explícito y formal de prescripciones y
proscripciones, que detalla las condiciones principales a las que debe ajustar su conducta si quiere
prosperar en el colegio (Goffman, 1972, 58). Las regulaciones formales están explicitadas en el
RRI (aunque ni el profesorado ni el alumnado conocen realmente este documento), y las
informales, que son las que realmente se aplican y que se van organizando en función de las
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situaciones particulares que se van dando. De esta forma se van identificando progresivamente
con la institución educativa, aunque hay que tener en cuenta que “la identificación expresiva será
más elevada cuanto mayor sea la similitud entre la subcultura escolar y la subcultura de origen del
alumnado; es decir, cuanto más se asemejen el lenguaje, la visión del mundo, los valores, las
conductas aceptadas y rechazadas, etcétera, en el medios escolar y en su particular medio familiar
y social más próximo, y viceversa?’ (Fernández Enguita, 1995, 36).
d. Rituales de relación (rituales ‘hola’)
Se refiere a tas normas que son consideradas correctas en el comportamiento y relación
dentro de esta organización.
El primer aspecto que destaca en boca de todos los sectores de la comunidad educativa
del centro es la informalidad en el trato, la cercanía que se da en las relaciones interpersonales
tanto entre el profesorado, como en la relación alumnado-profesorado, padres y profesorado,
padres y dirección o profesorado y dirección.
Entrevistados algunos antiguos alumnos y alumnas del centro, todos coincidían en destacar
que uno de los aspectos más positivos que echaban de menos del centro era la relación tan cordial
que podían tener con la mayoría del profesorado en cualquier momento. No sólo fUera de la clase,
sino en la interacción dentro de la clase. De hecho, es frecuente ver a antiguos alumnos y alumnas
que vienen a saludar a algunos profesores del centro con los que siguen manteniendo relaciones
de amistad, y siguen asistiendo con ellos esporádicamente al teatro o quedan para tomar algo o
comer. Lo mismo pasa con padres y madres, que charlan tranquilamente con algunos profesores,
incluso sobre temas al margen del colegio, quedando a tomar algo con ellos.
No obstante hay que tener en cuenta el otro aspecto de toda relación en el ámbito
educativo y es que es disimétrica. En toda debate o discusión el profesor es quien suele decir la
últimapalabra, es el profesor quien suele tener la razón, es el profesor quien dinamiza la discusión
o el debate, es el profesor el que más habla... Cuando un profesor/a se dirige a un alumno/a suele
ser para explicarle, para mandarle una tarea, para aclararle una duda, para pedirle que exprese
algo que sabe, etc.; pero cuando un alumno/a se dirige a un profesor/a suele ser para preguntark,
para pedirle ayuda. “En el aula y en el Centro se producen relaciones de negociación respecto a
las decisiones entre los profesores y los alumnos, aunque es preciso tener en cuenta que éstas
suelen estar condicionadas por el papel preponderante del profesor. Una negociación propiamente
dicha debería articularse sobre la igualdad de las partes. Cuando esta igualdad se produce tiene
sólo un carácter aparente y se centra en aspectos poco relevantes de la vida del aula y del Centro:
cómo colocar las mesas, cuando se va a realizar un examen, qué grupos van a encargarse de
organizar una actividad,,. La autonomía del profesor es relativa respecto a la negociación del
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currículum y la del alumno es aún menor ya que se le supone (y se supone a sí mismo) poco
preparado para tomar decisiones. En realidad es poco lo que está en las manos de los alumnos
dentro del mundo escolar. Al llegar al Centro todo está decidido: las asignaturas que tienen que
estudiar, los profesores y tutores que las van a impartir, las aulas que les corresponden, los
horarios que van a seguir, las normas que se van a tener en cuenta...” (Santos Guerra, 1990, 82).
A partir de mi propia observación participante, parece que en la relación entre profesor/a-
alumno/a se dedica más atención a los chicos que a las chicas, puesto que ellos reclaman más
atención. Y a veces, aunque nos dirijamos por igual a chicos que a chicas verbalmente, nuestros
ojos se fijan más sistemáticamente en los chicos, pues estos son más inquietos, más hiperactivos,
se distraen más. Interaccionamos más con ellos pues necesitamos mantener de una forma más
continuada su atención. Mientras que las chicas suelen estar más apaciguadas y requieren menos
nuestra atención. Parece que esto es común en los centros escolares. Según la investigación de
M. Subirats y C. Rrullet (1988) sobre la transmisión de los géneros en la escuela mixta, se da
una tendencia a agruparse de manera separada los chicos y las chicas en el aula: los chicos tienden
a ocupar especios centrales y las chicas periféricos, prestándoles el profesorado más atención a
los primeros que a las segundas. O lo que sigue denunciando el director del Centro de Desarrollo
Curricular del MEC Miguel Soler (1996, 103): “sigue existiendo un sesgo de género importante
en los programas de estudio y en los materiales didácticos (fundamentalmente en los de ciencias
y matemáticas), lo que refuerza estereotipos relacionados con mujeres y hombres”. No obstante
esta opinión no es compartida por algunos miembros del profesorado que consideran que la
interacción habitual con su alumnado no es discriminativa por razón de sexo en el sentido
anteriormente expuesto.
También parece que el sexismo se impone muchas veces en las relaciones entre el
alumnado: no dejar jugar a las chicas en juegos deportivos, pintadas en los lavabos en las que
predominaban insultos de tipo sexista, la reproducción de los estereotipos sociales de mujer “sexi”
entre las adolescentes y de “duro” entre ellos, etc.
e. Rituales de trabajo
Se refiere a los actos repetitivos en la realización del trabajo cotidiano. Por lo que voy a
tratar de reflejar los rituales que utiliza el profesorado en este centro a lo largo de un día de clase,
Ritual de silencio: cuando una clase comienza el primer ritual que se establece es el ritual
del silencio. Conseguir que haya un espacio de silencio para poder iniciar una comunicación. No
surge, habitualmente, por propia iniciativa del alumnado, sino que tiene que ser recordado,
pedido, exigido o, en el peor de los casos, impuesto por el profesorado. Parece que el interés por
iniciar esa comunicación es más del profesor que del alumno.
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Ritual de situación: una vez establecido el silencio necesario para poder comenzar, el/la
profesor/a trata de situar al grupo en el contexto de aprendizaje concreto de ese dia. Bien a través
de preguntas como ¿qué hicimos el día anterior? ¿en que tema estamos? ¿con que materiales
trabajamos? ¿qué hemos hecho fuera del aula?; bien a través de un organizador visual gráfico
(esquema, mapa conceptual, etc.), donde se sitúe lo trabajado anteriormente y lo que se va a
trabajar posteriormente.
A partir de aquí, ya suelen diferir los distintos rituales de trabajo dependiendo de cada
profesor/ay de su estilo concreto de enseñanza. Pues hay profesores/as que hacen más hincapié
en rituales de exposición, otros/as de investigación, otros/as de experimentación, etc., o
profesores/as que utilizan la mayoría de estos rituales a lo largo de sus clases pero en diferentes
momentos dependiendo de las necesidades del alumnado, de la tarea y de la finalidad perseguida.
Voy a exponer estos tres como más significativos dentro de los utilizados por el profesorado del
centro.
Ritual de investigación: a través del ensayo y experimentación de procedimientos (situar,
relacionar, buscar, reorganizar, etc.), y estrategias cognitivas aplicados a los materiales que tienen
(libros, cuadernos, cuaderno de vocabulario, agenda, etc.), se va tratando de que el alumnado
aprenda a aprender.
Ritual de exposición: a través de la explicación oral, visual y gráfica se procede deductiva
e inductivamente en el análisis de contenidos, se exponen estrategias cognitivas, etc., que tratan
bien de globalizar unos contenidos, bien de insistir en determinados aspectos, bien de explicitar
a través de una enseñanza directa cómo proceder en la construcción del conocimiento viendo
cómo lo hace el/la profesor/a, etc.
Ritual de experimentación: en algunos casos el/la profesor/a da una mínimas pautas de
actuación para la realización de una tarea, para la resolución de un problema, para el acercamiento
a un nuevo material o a unos nuevos contenidos y deja que sean los/as alumnos/as quienes
experimenten por sí mismos ese primer acercamiento, a partir del cual el/la profesor/a aclara las
dudas, explica, globaliza, relaciona, etc., partiendo de ese primer contacto del alumnado.
Ritual de organización: finalmente, un ritual común a la mayoría del profesora de este
centro, es el ritual de organización que busca que el alumnado aprenda a utilizar los materiales,
el espacio (colocación, postura y orden) y el tiempo (priorización de tareas, estructuración del
tiempo) de forma autónoma y responsable, tanto en el aula como fUera de ella (en casa). Como
instrumento clave sobre el que gira este ritual es la agenda del alumno/a donde se recogen todos
los aspectos necesarios parauna organización imprescindible del alumno/a hasta la próxima clase.
Otros rituales que se dan de forma continuada en una clase son: es el profesor quien
establece la tarea a realizar, son los alumnos los que reclaman que esa tarea es excesiva, aunque
a veces se convenzan de que es necesaria; el profesor recuerda las normas que no se cumplen; son
los alumnos/as los más atentos a señalar que la clase ha terminado; el alumno/a levanta el brazo
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para pedir permiso parahablar, el profesor no; los/as alumnos/as trabajan, el profesor/a coordina
y dirige ese trabajo; etc.
La escuela se ha convertido en un instrumento sustancial de la formación para el
trabajo, en primer lugar, porque el proceso productivo moderno, en las condiciones de la
sociedad industrial o post-industrial, requiere hábitos de trabajo propios de la actividad
colectiva y la relación asalariada: actividad regular, cooperación, valorización del tiempo,
sometimiento a fines y medios determinados por una autoridad, etc. Las aulas forman a
los alumnos en las pautas correspondientes gracias a aspectos rutinarios aparentemente
irrelevantes como los horarios, la atribución de usos al espacio fisico, la importancia
otorgada al orden y a la inmovilida, la simultaneidad de la realización de las tareas, el
sometimiento a contenidos y métodos determinados por el maestro o por otros situados
por encima de él, etc. (Fernández Enguita, 1995b, 282-283).
E. Rituales administrativos
Dado que los más importantes son las reuniones, aunque están comentadas anteriormente,
dado que la jefe de estudios se ha encargado de modificarlas y hacerlas más efectivas como
proyecto de trabajo que está realizando a raíz del curso de directivo del ITE-CECE, y también
dentro de los rituales de poder, quiero detenerme aquí más pausadamente analizando la evolución
de las mismas en cuanto artefacto cultural representativo de las presunciones básicas que subyacen
en la dinámica organizacional de nuestro centro.
El número de reuniones en el centro es abundante, pero nunca suficiente para poder llevar
a cabo una buena coordinación -coincide todo el profesorado-, ni nunca suficientemente escaso
para que no haya protesta por parte de buena parte del profesorado respecto a la cantidad de
reuniones. Además está el problema añadido de que un número importante de profesores no tiene
jornada completa, por lo que las horas complementarias correspondientes a su jornada parcial son
mucho menores y por lo tanto, no asisten a todas las reuniones. Y como dicen los profesores que
suelen asistir: “son los que más lo necesitan, pues la mayor parte de las reuniones están planteadas
para mejorar cosas que principalmente son ellos los que no las llevan a cabo”.
Hay reuniones a comienzo y final de curso de forma intensiva. Trimestralmente se celebran
las reuniones de evaluación. Semanalmente, todos los martes, se celebra un seminario desde el
curso 94-95, el curso anterior sobre comprensión lectora y el curso actual sobre el programa de
desarrollo de la inteligencia de Feuerstein, al que asisten un buen número de profesores.
Mensualmente hay una reunión sobre funcionamiento y coordinación pedagógica del centro. A
las semanales y mensuales no suelen venir los profesores que faltan habitualmente, y a las de
comienzo y final de curso, no a todas o no durante toda la reunión.
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Hasta el curso 94-95, las reuniones que se celebraban fundamentalmente eran las de
comienzo y final de curso y las de evaluación. En éstas últimas, las de evaluación, se dedicaba una
parte importante de ellas a realizar un ritual esencialmente administrativo donde cada profesor leía
en voz alta las calificaciones de sus alumnos/as y la titular del centro las copiaba. en el boletin de
notas. Hubo varios intentos para preparar con antelación las reuniones de evaluación, pasando las
notas previamente a dicha reunión a los tutores, para así ahorra el “cantar las notas” y evaluar
conjuntamente a partir de la valoración de cadatutor. Pero esta dinámica no se ha consolidado.
No obstante, se ha dado evaluación compartida y conjunta, cuando entraban los alumnos/as para
comentar su valoración-evaluación de la marcha del curso y cuando al final de pasar las notas de
cada curso se comentaban las situaciones personales de diferentes alumnos/as, así como el trabajo
educativo o las pautas de intervención en el aula. Eso daba sentido a estas reuniones de evaluación
no limitándose a una mera tarea administrativa. Pero se hablaba cuando ya se hablan puesto las
notas de manera irremediable y, habitualmente, al final de cada sesión cuando el profesorado
estabaya muy cansado y con ganas de irse, por lo que la efectividad de la evaluación compartida
era reducida. No obstante, esto era suplido por el profesorado más implicado a través de la
evaluación informal diaria que se compartía entre todos sobre la dinámica y ifincionamiento del
centro en general y de cada alumno/a en particular. Pero esto nunca logró integrar a aquellos/as
profesores/as más desenganchados de la dinámica general y que, como se repetía en todas las
conversaciones, “eran los que más lo necesitaban”.
El espacio donde se venían celebrando las reuniones habitualmente era una de las aulas
del centro, con pupitres fijos. En ella el profesorado se sentaba dándose la espalda unos a otros,
sin verse lo cual impedía la comunicación visual y el que algunos de ellos se dedicaran a hacer
otras cosas resguardados tras la espalda de algún compañero, incluso abriendo el periódico en
mitad de la reunión y leyéndolo (hecho recriminado en cierta ocasión por la directora técnica de
BUP). No obstante, a partir de septiembre de 1995 se ha mejorado el lugar de reuniones, pues al
cerrarse BUP sobran aulas y se ha dedicado una a las reuniones con las condiciones idóneas de
espacio e instalación (mesas no fijas, aula específicapara reunirnos el profesorado, etc,). De tal
forma se ha fijado el calendario de las reuniones en la misma para que se respete el aula y no se
utilice para otros posibles usos.
De esta forma el aula se organiza en forma de mesa redonda donde todo el profesorado
se pueda ver y nadie quede en segunda fila, o como algunos comentaban “en el gallinero”. La jefe
de estudios actualmente dirige y dinamiza todas las reuniones, situándose en el líigar más visible
y desde el que puede ver en todo momento a los miembros del claustro. La titular del centro se
sienta en cualquier sitio como una mas.
Los acuerdos se convierten a veces en actos simbólicos que son más un ceremonial ritual
que decisiones efectivas y reales: “no son cumplidos; se repiten constantemente al no convencer
a todos y no se llevan a cabo o se olvidan’ comenta una profesora; “los acuerdos tomados son
seguidos por aquellas personas que están de acuerdo y que probablemente ya los estaban
siguiendo’, ‘en general todo el mundo acepta los compromisos, el problema es que luego no
siempre se cumplen”, “a veces se siente que las decisiones están ya tomadas’ comenta otra
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profesora recordando que la toma de decisiones se ha convertido en un ritual confirmador del
poder establecido por la coalición dominante.
El clima general durante las reuniones ha sido de pesimismo y desánimo. La expresión
permanente era “las reuniones no sirven para nada, son una pérdida de tiempo”. A las reuniones
se iba sin saber muy bien qué se iba a hablar, sin llevarse nada preparado, constantemente se
divagaba a lo largo de la reunión, se volvía sobre los temas tratados anteriormente, cuando éstos
estaban marcados, generando una sensación permanente de inutilidad y de malestar. El
profesorado se sentía obligado a venir a las mismas y en cuanto podían encontraban alguna razón
para no asistir. A raíz de que la líder del centro, la jefe de estudios, ha tomado las riendas de las
reuniones, estas se han convertido progresivamente en un ejercicio de eficacia. Y el clima que se
ha ido generado progresivamente ha ido cambiando de sensación de inutilidad, a pasividad:
cumplir lo que se me pide, pero sin implicarme. Como valoran bastantes profesores, la eficacia
de las reuniones “depende mucho del coordinador que en ese momento esté para centrar temas”,
“la eficacia está en función de quién organice la reunión y por lo tanto se haga responsable de ello,
la prepare, coordine, etc.” En definitiva, el experimento anárquico-asambleario ha fracasado, pues
se necesitan dirigentes que nos indiquen el camino a seguir. Seguimos siendo niños/as perdidos
en la niebla, que necesitamos manos fuertes que nos conduzcan y nos guíen. Es más cómodo y
fácil. A pesar de las directrices marcadas por la jefe de estudios en las actuales reuniones, algunos
profesores confiesan que “mantenemos todavía la divagación, aunque de vez en cuando se
controla por parte del coordinador, no así la charlatanería”, “la charlatanería suele ocurrir sobre
todo en algunos miembros”, “las desviaciones del tema suelen ser frecuentes, depende del
coordinador se cortan o no’. Como se puede ver, el peso recae en el coordinador, en quien dirige.
Como siguen diciendo dos profesoras, la eficacia de las reuniones “depende de quien la prepare;
si es la líder si se nota esa preparación; otras personas no se las ve preparadas o no son capaces
de expresarse de forma que esa perparación se refleje en la reunión; los participantes no solemos
preparar la reunión siempre; se nota algunas veces que vamos a lo que cae”, “la mayor parte de
los miembros va de oyente y está a la expectativa de que otros hablen, tomen notas..., no se
sienten implicados en la reunión porque es algo a lo que se les convoca”.
En definitiva, las reuniones son un reflejo ritual de la dinámica general del centro: hay un
grupo de profesores/as (la coalición dominante) implicados de forma activa y decidida en el
centro, que lo sienten como suyo, comprometiéndose en todas las situaciones y acciones que se
emprenden en el centro. Mientras que el resto, en mayor o menor medida, sienten el centro como
algo ajeno, unos comprometidos con sus alumnos, otros comprometidos con su sueldo. Como
diceuna profesora, las responsabilidades se distribuyen “siempre entre los mismos miembros”, y
no porque no se ofrezcan, sino porque casi nadie se compromete: “Cada persona debería cumplir
un papel en el centro, implicarsemás en el centro y no sólo en su clase” reivindica una profesora.
Este estilo de “dirección eficaz” que se ha imprimido actualmente en las reuniones, se
puede constatar por los siguientes cambios que se han producido desde que la jefe de estudios ha
tomado la rienda de la organización y dinamización de las mismas:
Se han planificado previamente todas las reuniones. Se persigue con ello la búsqueda de
la eficacia tal como expresa la propia jefe de estudios: “esto ha permitido generar una
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estructura de planificación de las reuniones frituras que nos agiliza el trabajo y nos hace
más efectiva tanto la preparación como su desarrollo”.
Se está especificando el tipo de reunión que se va a hacer. La finalidad de esto, expresado
por la jefe de estudios, es “para que el profesorado sepa a que atenerse y se implique de
una forma u otra”. El problema comienza a ser cuando la implicación real del profesorado
no requiere únicamente una estructura externa eficaz.
Se ha elaborado el “Orden del día?’ en todas las reuniones. Igualmente se empieza a
recordar aquellos puntos del orden del día que requieren una preparación más específica
y ofrecer documentación, materiales o recursos a los profesor@s para que puedan hacerlo.
También, en algunas ocasiones se ofrece algún tipo de estructura escrita para contestar
o hacer aportaciones sobre aquellos puntos del orden del día que se viera necesario y que
el coordinador/a o responsable de la reunión se encargara de solicitar ~asaportaciones
escritas dos o tres días antes de la reunión.
La eficacia también ha llegado al ajuste temporal tratando de adecuar el número de puntos
al tiempo de reunión, de cara a no alargarlas excesivamente.
Se ha mejorado en el respeto habitual de las normas en los debates y discusiones. Esto se
puede ver, según la jefe de estudios, en “el menor número de enfrentamientos personales
que se vienen produciendo y que no se dan descalificaciones”. No obstante, ajuicio del
profesorado, parece que sigue persistiendo en algunos miembros del claustro la
charlatanería, las desviaciones del tema o el saboteo parcial en algunas reuniones o que
la mayoría “no se mojan”. Como aportan algun~s miembr@s del profesorado:
“mantenemos todavía la divagación, aunque de vez en cuando se controla por parte del
coordinador, no así la charlatanería”, “la charlatanería suele ocurrir sobre todo en el caso
de algunos miembros”, “las desviaciones del tema suelen ser frecuentes, depende del
coordinador se cortan o no”.
Se han definido las funciones y se han ejercido en la práctica de las reuniones. Especial-
mente la función de los responsables de prepararla y especialmente la función de
coordinación y dirección de las mismas. Como lo expresan distintos profesor@s: “si la
coordinadora es la jefa de estudios está claro quien coordina. Se siente la estimulación.
Preguntas concretas que exigen respuestas concretas y no admiten nada de divagación”.
No obstante, algunos expresan que quizá lo haga con una cierta rigidez: “la única persona
que funciona como coordinadora es la jefa de estudios porque prepara los temas, establece
reglas, corta, pregunta, etc., sin embargo, a veces, es demasiado rígida y corta negativa-
mente; las reuniones pueden resultar tensas, tiende a llevar los acuerdos hacia donde
considera adecuado”. “En cuanto a los cortes, éstos son necesarios en muchos momentos,
pero hay ocasiones en que el corte es excesivamente brusco -utilización de un tono
autoritario, de frase irónica...- y se produce tensión en el ambiente, que no llega a ser
preocupante quizá porque la relación entre compañeros es muy agradable y solemos no
dar importancia a esos detalles”.
Se ha llegado a tomar acuerdos concretos, que permiten su seguimiento y evaluación de
una forma muy fácil: quizá los más valioso haya sido que los acuerdos han tenido y están
teniendo una incidencia práctica en los alumn@s y ell@s lo están observando y valorando.
No obstante hay un cierto escepticismo en la percepción del profesorado respecto a los
acuerdos tomados. Así lo expresan algunas: “Los acuerdos tomados son seguidos por
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aquellas personas que están de acuerdo y que probablemente ya los estaban siguiendo”,
“en general todo el mundo acepta los compromisos, el problema es que luego sólo los
cumplen aquellos que estaban ya convencidos de ellos”, como ya comenté anteriormente..
Como se puede apreciar, el estilo que ha acabado predominando en las reuniones es de
tipo directista. “Está claro que cuando la líder no está, nadie ejerce esta función” dice una
profesora de primaria.X’ es que el estilo eficientista puede ser eficaz, pero tiende a tener doble filo
y provocar la desimplicación. En palabras de la jefe de estudios, reconoce que “la implicación
como ya comenté, es bastante desigual. Aunque el tono general expresado por el profesorado es
que las reuniones dependen fundamentalmente de quién las prepare y coordine y no de la
participación real y efectiva de tod@s en ellas. Por lo que quizá volvemos a repetir los esquemas
de clase en las reuniones, sólo que convirtiéndonos nosotr@s mism@s en alumn@s delante de
un profesor/a de quien depende que funcione lo que estamos haciendo o no”.
No obstante se palpa hoy día un clima de menor escepticismo entre el profesorado en sus
expresiones respecto a las reuniones. Se palpa y hay una expresión verbal explícita por parte de
los profesor@s de un clima de satisfacción general porque se llega a “algo” que facilita el trabajar
mejor con los alumn@s.
Pero hay que tener en cuenta que las reuniones son también rituales desculpabilizadores
y justificativos, donde bajo el escudo de la impotencia o incompetencia colectiva se validan y
sancionan prácticas educativas individuales ante la imposibilidad de “recambiar la mentalidad y
actitudes del propio profesorado”, o al mismo profesorado.
g. Rituales de paso
El concepto rito de paso, como ya se vió, fue propuesto por Van Gennet (1960). Se
refieren a la peculiar forma que adoptan determinados momentos en la vida de los sujetos en el
seno de una cultura determinada a la que pertenecen, en los cuales tienen que abordar la necesidad
de adptarse a normas de conducta diferenciadas que implican reacomodaciones en las formas de
vida personal, en las relaciones sociales y también en sus identidades personales. “Al pasar por
esos ritos cambia el estilo de vida, se alteran las exigencias que el medio plantea y también sc ve
afectado el status que se posee en el grupo social. Por lo general, los ritos marcan procesos de
progresión dentro del curso de la maduración personal y social, aunque también existen otros de
regresión (...). Las culturas destacan estos ritos de paso con ceremonias en las que los sujetos
afectados tienen ciertas implicaciones” (Gimeno Sacristán, 1995, 14). En todas las organizacio-
nes educativas, compuestas por distintas y distantes subculturas a través de las cuales tienen que
pasar los componentes de la misma (entre niveles: primaria a secundaria de un pabellón a otro),
ocurren transiciones, con sus correspondientes ritos de paso (ritos de carácter darwinista muchas
veces), que marcan y afectan de una forma significativa a sus miembros.
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Aplicando estos ritos de paso al centro objeto de esta tesis, podemos ver como éste, está
organizado como un “peculiar mosaico de subculturas diferenciadas”, a través de las cuales los
sujetos tienen que transitar en función de la edad (primaria a ciclo superior) y de las opciones
educativas que toman (ciencias o letras en BU?). Este tránsito viene jalonado por ritos de paso
en cada transición, al tener que hacer los/las alumnos/as esfuerzos significativos de adaptación a
cada subcultura organizativa. La discontinuidad de las experiencias y de las exigencias en estas
transiciones es una realidad en la mayoría de los/as alumnos/as que se ven obligados a transitar
poruna serie de subculturas asentadas en función de los estilos de educadores y de curriculos que
representan patrones de intervención educativa con una cierta estabilidad. Como dice Gimeno
Sacristán (1995, 16) “analizar las transiciones en una cultura es una forma de entender la
circulación de los sujetos por los sistemas de vida que les afectan decisivamente y, dentro del
sistema educativo, nos lleva a ver el flujo de los efectivos escolares por los niveles y modalidades
del mismo”.
El paso de un estadio a otro de la escolaridad necesariamente presupone un cierto grado
de desconocimiento sobre el porvenir y los retos que nos depara, que se traduce en desconcierto
y en incremento de la ansiedad (Murdoch, 1986). Además el pasar de tener como referencia un
sólo profesor/a a tener a un conjunto de profesorado muy dispar, cada uno con un tipo de estilo
de enseñanza, un estilo de relación, una forma de ser y actuar, provoca una confusión inicial que
todos los cursos el profesorado constata al comenzar el curso con el alumnado de 60 de EGB y
actualmente 60 de Primaria. Se produce un período de desconcierto y reajuste hasta que asimilan
la nueva dinámica y el funcionamiento que integra situaciones diferentes y cambiantes. Desde el
punto de vista curricular, se da también un desajuste por la dureza de las exigencias al no haber
establecida de una forma planificada una “continuidad curricular” (Derricot, 1985) entre la
primera etapa y la segunda. La coordinación de los respectivos currículos en los documentos
oficiales, en cuanto a objetivos y contenidos en uno y otro nivel, no suprime las auténticas
diferencias que se producen en el proceso de aprendizaje-enseñanza real. Por ejemplo, de una
cierta tutela paternal a un enfrentamiento con directrices y límites exigentes por necesidad de
coordinación entre distintos profesores/as.
Una condición significativa que se suele señalar de la transición de Primaria a Secundaria
es el descenso del rendimiento académico (Galton y Willcocks, 1983). Efectivamente, en nuestro
centro se comprueba ese descenso en todas las áreas del currículo, especialmente en el área de
Lengua. “Se pone de manifiesto la existencia de un salto entre el currículo real del nivel de salida
-en tanto que exigencia y en tanto que experiencia- y el de entrada. El salto tiene que ser brusco
necesariamente, poniendo en evidencia los riesgos de la transición y la distancia de las culturas
entre los dos niveles. El cambio de niveles de rendimiento para los alumnos puede indicar que no
sólo se produce una reducción del nivel de logro para todos, sino que quizás en la transición se
está primando como buen estudiante a otro tipo de alumno modelo. Según Nisbet y Entwistle
(1969), los alumnos que tienen éxito en la Secundaria no son siempre los alumnos que iban bien
en la Primaria. Las primeras evaluaciones de la Educación Secundaria se comportan como mejores
predictores de las evaluaciones finales de esta etapa que las evaluaciones precedentes a la entrada
a ese nivel” (Gimeno Sacristán, 1995, 18).
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Estos rituales de paso de primaria a secundaria, o en el caso de nuestro colegio, de 60 a
70 de EGB, suponen toda una serie de rituales secundarios que afectan a la autoestima del
alumnado. Pasan del espacio fisico del chalet al “pabellón de los mayores”; pasan de un horario
de pequeños al horario de mayores; pasan de las exigencias de los pequeños a las exigencia de los
mayores; pasan de ser ‘cabeza de ratón’ a ser ‘cola de león’, lo cual les supone una inestabilidad
añadida en las relaciones interpersonales con sus compañeros, lo cual repercute en una
inseguridad en su propia autoestima. “Otra de las variables psicológicas afectadas por la transición
es el concepto que los alumnos tienen de sí mismos como alumnos. Se sabe que la propia imagen
tiene que ver con las experiencias vividas y que es un elemento a partir del cual se afrontan con
mayor o menos seguridad las futuras. Pues bien, según nuestros datos, basta un solo trimestre de
curso para que, al pasar desde la actual EGE al primer curso de BU?, el autoconcepto académico
baje para algo más del 40% de los estudiantes. Sólo aproximadamente un 6% mejoran en esta
variable. Es decir, se enfrentan con un nivel de exigencia que les lleva a devaluar el sentido de su
propia valía. Se produce un reajuste de la percepción de lo que uno sirve para seguir en el sistema
educativo” (Gimeno Sacristán, 1995, 17).
Cambian también las culturasjuveniles (Delamont, 1986). El alumnado está en constante
desarrollo evolutivo, generando nuevas relaciones y nuevas formas de estar y sentir. Esto conlíeva
rituales de paso de la edad infantil a la adolescencia, de la adolescencia a la juventud y de la
juventud a la adultez. Cambia igualmente el grupo, teniéndose que rehacerse las relaciones
sociales, y seguramente cambia también el status de cada uno: de ser los mayores en Primaria (al
menos durante los recreos) a ser los menores en el de Secundaria.
Pero en los rituales de paso no podemos olvidar los que se dan no sólo entre el alumnado
sino también entre el profesorado. El ritual de paso y aceptación como profe del clan por otros
profes se da cuando, tras diversos tanteos a través de la comunicación informal, se le permite estar
presente cuando se tratan “temas delicados”. Este es el símbolo distintivo de la aceptación ciánica,
2. Normas/Pautas (tabúes
)
Podemos definirlas como formas generalizadas y fijas de pensamiento que señalan a los
individuos en cada momento en qué medida una conducta está o no permitida. O bien, también
como conjunto de suposiciones o expectativas explícitas o implícitas que tienen los miembros de
una organización respecto a las conductas que son apropiadas o inadecuadas, permitidas o
prohibidas y que expresan los valores de una organización.
La vida de un centro está regulada por normas, unas implícitas otras explicitas. Unas que
son usos aceptados y consolidados por la costumbre como válidos (folkways), otras, cuya
obligatoriedad está sancionada fuertemente y que se han convertido en tabú (mores) , otras que
se negocian permanentemente y se consolidan si las partes están de acuerdo (formas de relación
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y trabajo en el aula, por ejemplo) y otras que han sido establecidas y reguladas legalmente (RRI).
Unas impuestas, otras consensuadas. Unas que implican una regulación de la relación entre
sectores (administración, dirección, alumnado, profesorado, padres, etc.) y otras que regulan las
Telaciones intrasectores (relaciones entre compañeros/as).
En el centro se da un temor casi supersticioso (casi tabú), a quebrantar cualquier norma
administrativa que pueda ser rota y que conlleve un problema con la inspección y pueda derivar
en la no renovación del concierto.
* Equipo directivo
La dirección explícitamente no impone normas en la dinámica de funcionamiento del
centro, sino las que están reguladas desde el Ministerio, prefiriendo que sea el profesorado quien
consensue las normas del propio centro. Pero implícitamente tiene un peso específico en la toma
de decisiones, sobre todo respecto a una parte del profesorado, en concreto el profesorado de
primaria que se siente muy dependiente en su funcionamiento de la dirección.
* Profesorado
Entre el profesorado, las normas explícitas de relación y trabajo en equipo son negociadas
y consensuadas entre todos, pero tiene tal entidad el liderazgo de la jefe de estudios, que su
influencia es muy poderosa en cada decisión que se toma, en cada norma que se establece. Ha
habido profesores que en determinados momentos han tratado de enfrentarse a ella y conseguir
coaliciones con otros, enfrentados o lejos de su órbita, pero no han conseguido ni siquiera hacer
mella en su posición de líder. A la hora de establecer nuevas normas, es la líder apoyada por su
coalición quien acaba influyendo con más fuerza en las normas que se asumen por todos, pero que
como algunas profesoras comentaban “si las conclusiones a las que se llegan no nos convencen
a tod@s o nos resultan a algun4s poco productivas o dificiles, no se llevan a cabo”.
Las normas implícitas en la relación entre el profesorado se ciñen a: “es importante
mantener buena relación con todos/as o, al menos, un trato cortés”,
En cuanto a las normas implícitas de relación entre profesorado y dirección, hacen
referencia a los siguientes aspectos: los de primaria consultan todo con la dirección, no sea que
‘metan la pata’; los de secundaria, unos “en comandita” con la dirección (coalición dominante)
y otros/as con el trato más formal posible y la cumplimentación regular de las horas estrictas (un
profesor llegó a pormenorizar las horas que trabajaba a lo largo del año, las horas de reuniones,
evaluaciones, etc., que se tenían durante un curso y la relación proporcional con las horas
complementarias que se debían cumplir).
Las normas explícitas entre profesorado y alumnado recogidas en el RRI son más formales
que reales, como ya comenté. “La escuela pone mucho énfasis en la autoridad y el orden. Gran
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parte del tiempo empleado en el aula se invierte en mantener el orden y la disciplina. La
transmisión de conocimientos ocupa un lugar que, algunas veces, parece añadido y secundario.
Que los alumnos estén sentados, callados y bien disciplinados se convierte en uno de los objetivos
reales de la escuela. Los alumnos interiorizan la autoridad del profesor, en parte por las
consecuencias negativas que tiene la conducta díscola y, en parte, por el convencimiento ejercido
desde el afecto y lapersuasión del profesor” (Santos Guerra, 1990, 83). Las normas reales que
median la relación entre profesorado y alumnado se establecen de forma coordinada entre todo
el profesorado en las reuniones, tratando de unificar los criterios de actuación tanto metodológica
como relacional, para tratar de establecer una coherencia de actuación educativa que ayude al
alumnado a sentir mayor seguridad y solidez en su proceso educativo. Estas normas, bien se
informan y se exigen o bien se negocian y se consensuan, según sea el estilo educativo del
profesor/a concreto, como vimos anteriormente.
En cuanto a las normas implícitas podemos remitirnos al comentario de Santos Guerra
(1990, 80):
“La interacción que se produce entre el estudiante y la autoridad académica o entre
diversos estudiantes vienen reguladas por suposiciones que no se han formulado explícitamente.
- Un alumno aprende que ha de ir bien vestido,
- que en la clase se utiliza un lenguaje culto,
- que al profesor no se le contesta de forma displicente,
—que es preciso callar cuando el profesor habla,
- que no se puede entrar en la sala de profesores,
- que no es bueno hacer demasiadas preguntas,
- que el conocimiento científico lo posee el profesor
- que éste evalúa los procesos de aprendizaje.
El alumno se rige por unas normas que indican sin que se explicite
- que hay un lugar para el profesor en el aula y otro (diferente) para los alumnos,
- que el profesor puede moverse libremente por el aula,
- que puede salir de ella sin pedir permiso a los alumnos,
- quien puede decidir cuándo se empieza y termina una actividad...”
Como dice Appel (1986), el hecho es que esas suposiciones son obligatorias para los
estudiantes, pues en ningún momento se elaboran o cuestionan. Por el hecho mismo de ser tácitas,
de residir no en la parte superior sino en la raíz de nuestro cerebro, aumentan su poder en cuanto
que aspectos de hegemonía. Y de esta forma uniformizan y estructuran el pensamiento y la
conducta del alumnado, preparándoles para la fábrica futura. Cualquier centro se siente
constreñido, quiéralo o no, desde fuera a mantener el orden: “La presión ejercida sobre la escuela
para que mantenga su propio orden a través de una relación jerárquica conduce a la génesis de
una ideología cuya función consiste en el control social” (Stenbouse, 1984).
* Alumnado
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Las normas entre el propio alumnado suelen ser implícitas y aceptadas por el uso y la
costumbre (folkways). Son las normas propias de los clanes tribales: solidaridad interna y rivalidad
con los otros clanes. Leyes tribales cobran fuerza de tabú: “no chivarse”, “vengar las afrentas”,
“las peleas de mis colegas son mis peleas”, etc.
3. Símbolos
Hablaré aquí de los símbolos en el sentido de los signos arbitrariamente elegidos por los
miembros de la organización, que buscan identificarla y comunicar unos determinados mensajes
a aquellos que los perciben.
Quizá una de las características más peculiares de esta organización sea la falta de
símbolos que la identifiquen. El ser un centro pequeño, con unas relaciones muy cercanas y
atentas a las situaciones y necesidades de los alumnos/as; la bandera de la integración,
últimamente esgrimida como un elemento a favor de la renovación del concierto con el MEC; el
que sea el segundo colegio que surge en la etapa del desarrollismo en esta zona de expansión; o
que en sus aulas hayan dado clase Tierno Galván o Ruiz Jiménez, no se han utilizado como
símbolos de identidad propia y de diferenciación del resto de los centros de la zona.
Los titulares del centro nunca han sido propensos a los logotipos, el marketing, las
alharacas. De hecho cuando se les ha propuesto diseñar un díptico publicitario del centro, no se
han mostrado inicialmente muy apasionados por la idea, aunque recientemente están elaborando
uno. Actualmente laúnica publicidad que aparece en el centro es una pancarta pequeña de madera
en una esquina del patio donde se puede leer el nombre del centro y que es homologado en BUP
y concertado en EGB (que se va a reformar para indicar que ya no es EGB sino primaria y borrar
el BU? que ya ha desaparecido). El cartel actual es muy pequeño en comparación con los carteles
habituales de publicidad. No es visualmente atractivo, ni en colores (sólo blanco y negro) ni en
diseño (sólo letras sobre fondo blanco). Como se puede ver han sido siempre más bien parcos y
remisos a cualquier elemento que se pudiera convertir en emblema del centro. No se han dado
himnos, slóganes, etc. que de cara al exterior simbolizaran lo que el centro trataba. de ser. Incluso
el 50 aniversario del colegio no se llegó a celebrar. Únicamente, después de bastante discusión,
se ha exigido al alumnado que traigan chandal de color azul a gimnasia, no un unifonne
especifico. Una de las razones principales que se adujeron para esta exigencia fue el que otros
centros utilizaban uniforme que les identificaba y que se daría una imagen mejor cuando salieran
los/as alumnos/as a las pistas de atletismo delbarrio.
Lo que sí se dan son símbolos implícitos en el propio centro, sobre todo espaciales y de
configuración. Me voy a centrar en ellos pues son indicativos de la cultura organizativa que
predomina en la dinámica del centro.
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El espacio del centro es un cuadrado de unos 500 metros cuadrados de superficie dividido
en varias zonas:
* Pabellón prefabricado, donde hasta el curso anterior estaba el alumnado de BUP y los
cursos de 70 y 8~ de EGB, es decir, “los mayores”. Ahora, dado que el BUP ha desaparecido, los
pequeños han pasado a estar en dos de las aulas de este pabellón. Este pabellón está divido por
tres aulas a un lado y dos más al otro lado de un pasillo central, el aula de informática y el
laboratorio utilizado de sala de profesores en los recreos anteriormente (ahora ya hay una
específica) y actualmente de zonade almacenamiento de la comida para el comedor del mediodía.
Pasar a este pabellón para los/as alumnos/as era un símbolo de que habían pasado a ser ya
mayores, un cierto ritual de paso jalonado por la experiencia de que ya compartían el espacio y
el lugar de los mayores.
* Chalet de dos pisos, donde estaban situados hasta el curso anterior todos los grupos de
Primaria hasta 60, el despacho de dirección, la sala de profesores (camino obligado a las clases
superiores, por lo que nunca se utilizó como tal sala de profesores por su falta de intimidad), los
servicios de pequeños y otro laboratorio. Actualmente, al haberse cerrado BU? y dos de estos
grupos haber pasado al otro pabellón, una de las clases sobrantes se ha convertido en sala de
profesores exclusivamente y otra en despacho de la asesora del equipo multiprofesional que apoya
la integración en el colegio todos los jueves. Pues bien, para el alumnado estar en este espacio era
y sigue siendo simbolo de ser de los pequeños.
* El aula de educación infantil estaba situada en un espacio diferenciado, detrás del chalet
hasta el curso pasado. Ahora se ha trasladado al chalet, quedando ese espacio como laboratorio.
* Los servicios de mayores están situados en el patio y alrededor de ellos se solían reunir
los grupos de alumnos que intentaban fumar en los recreos. Reunirse en los servicios era un
símbolo de rebeldía y de “hacer cosas de mayores”.
* El patio rodea a los dos edificios del colegio y está repartido entre una zona arenosa, una
zona con algunos árboles y un jardín que procura algo de frescor en las clases en los momentos
más calurosos de junio.
* Se ha puesto una valía de alambre a lo largo de la zona delantera del colegio como
símbolo de seguridad sobre todo respecto al alumnado más pequeño, pues como muchos padres
decían y la propia dirección constataba, la valía baja de barrotes que habían anteriormente no era
nada segura como para que un alumno o alumno cayera a la otra parte, en la acera o contra los
coches aparcados. Con ello se pretendía también dar una imagen de seguridad al exterior y que
hubiera más padres y madres que confiaran sus hijos al cuidado del centro,
Este tipo de organización del espacio ha ido creando una progresiva separación entre dos
mundos a veces ajenos: el de primaria, por una partey el de secundaria y BU?, por otra, pero que
cadavez hay un mayor acercamiento entre ellos, especialmente este curso 95-96. En el pabellón,
llamado por el alumnado y el profesorado “el pabellón de los mayores”, hasta el curso 94-95 (el
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BU? se cenó al finalizar este curso), se situaban las aulas del alumnado de 70, 8~ y BUP. Era, por
tanto, el espacio propio de los mayores y de los profesores de secundaria y bachillerato. Cuando
el alumnado pasaba a los cursos superiores, pasaba a este pabellón. Pabellón más frio y funcional
que el chalet donde estaban los pequeños (que al ser inicialmente un chalet familiar concebido
como residencia tenía un estilo arquitectónico más hogareño y recogido, más cercano al mundo
vital familiar de los más pequeños).
En el pabellón de “los mayores” predomina la funcionalidad, con clases ampliamente
iluminadas, pupitres fijos, tarima donde se sitúa la mesa del profesor, pizarra qu.e ocupa el lugar
central y crucifijo encima de ella. En este sentido, no me resisto a poner una cita de Varela y
Álvarez-Uria (1991, 53) que analizan el pupitre como artefacto de aislamiento y sumisión: “a los
métodos de individualización característicos de instituciones cerradas (cuarteles, fábricas,
hospitales, cárceles y manicomios) y que constituyen la mejor arma de disuasión contra cualquier
intento de réplica de los que soportan el peso del poder, emerge en el interior de la escuela, en
el preciso momento de su institucionalización un dispositivo fUndamental: el pupitre. La invención
del pupitre frente al banco supone una distancia fisica y simbólica entre los alumnos de la clase
y, por tanto, una victoria sobre la indisciplina. Este artefacto destinado al aislamiento, inmovilidad
corporal, rigidez y máxima individualización permitirá la emergencia de técnicas complementarias
destinadas a multiplicar la sumisión del alumno”.
La dirección está situada en el lugar central y más visible del centro, por varias razones:
porque es la fuente de poder del centro, porque es una de las primeras imágenes que se llevan los
padres cuando vienen a matricular a un alumn@, porque es un lugar de control (es un
observatorio privilegiado desde el que se puede ver tanto la entrada del colegio como buena parte
del patio). Está situada en la planta baja del chalet (no hay que subir escaleras), es una habitación
amplia, con mesa grande, sillón giratorio de cuero, sillones pata las visitas -ahora se ha cambiado
por sillas más funcionales-, planta grande y decorativa y pequeño armario-biblioteca; está
orientada al sol y tiene un ventanal muy amplio desde el que se domina el otro pabellón y la puerta
del patio, entrada al colegio, protegido con cortinas de la vista desde el patio. El muro interior de
separación del despacho de dirección con el resto del chalet es una mampara de madera (la parte
inferior) y cristal traslúcido la parte superior que permite saber si hay alguien esperando o si pasa
alguien por alt. “El ejercicio de la disciplina supone un dispositivo que coacciona por el juego de
la mirada; un aparato en el que las técnicas que permiten ver inducen efectos de poder y donde,
de rechazo, los medios de coerción hacen claramente visibles aquellos sobre quienes se aplican.
(...) El aparato disciplinario perfecto permitiría a una sola mirada verlo todo permanentemente.
Un punto central sería a la vez fuente de luz que iluminara todo, y lugar de convergencia para
todo lo que debe ser sabido: ojo perfecto al cual nada se sustrae y centro hacia el cual están
vueltas todas las miradas” (Foucault, 1988, 175-178).
Otro tipo de símbolos, no tanto propios del centro, pero que configuran la cultura del
mismo son los símbolos que utiliza el alumnado, o alguna parte de él. No son propios del centro
porque corresponden a la cultura urbana juvenil de la que participa buena parte del alumnado,
sobre todo los mayores (ciclo superior y bachillerato). A raíz de un artículo aparecido en e/País
Semanal me he adentrado con el alumnado, a través del análisis de los constructos suyos
TESIS: Investigación cvaluatNa participativa dc la cultura ca~anizaeicanl’ 817
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctica: CUlTURAS Y SUPCUI..TURAS DEL CENTRO
(Spradley, 1972), en algunos símbolos, especialmente de ropa de moda, que para el alumnado
mayor son utilizados entre ellos/as mismos o amigos y conocidos de su edad como símbolos
distintivos de su clan o tribu:
Las camisetas y sudaderas chillonas con dibujos naí~ futuristas, con calaberas o de
dragones con inscripciones-marcas como Bad Boy, Real, Fear Nada o Million Dollar. Las
ropas de los “skaters” (los que montan en monopatín) y de los “surfers” (los que hacen
surf) son las preferidas de la tribu “bakala”. Pantalones militares, camisas Ralph Lauren
(antes patrimonio de los “pijos”), hebillas Triumph o faldas de PVC son los símbolos
identificativos del “bakalaero’ mas in”. Para esta “tribu” lo importante es disfrutar del
momento, utilizando la música y las drogas de diseño para sentírse bien y no pensar en el
futuro, olvidándote de los problenias. Es el “sueño hedonista de una noche de verano
decía algún alumno.
El “look guarro” o la tribu “grunge” (discípulos de Kurt Cobain, lider de Nirvana que se
suicidó a los 27 años), con pantalones de pana deshilachados que les llegan hasta el talón,
ropa usada, chaquetas de piel y de peluche de segunda mano y zapatillas deportivas
“cutres”. Medias melenas y perillas mal cuidadas. El lema de esta tribu es “yo no he nacido
para salvar a nadie”. El individualismo y la despreocupación por lo que les rodea es un
elemento de identificación del que hacen gala.
El “look 5km” marcado por sudaderas, canguros (sudadera con capucha y bolsillo central
para meter las manos) y camisetas. Una de las marcas punteras es Lonsdale. Aunque
también se extiende el uso de cazadoras Bomber y de la braga militar, una especie de
bufanda que también sirve para taparse la cara.
Bolsos de discos de color negro, pequeñitos, con algún logotipo impreso y destinados,
teóricamente, a guardar discos. Pero los utilizan para acudir a clase.
Botas de alta montaña y militares. Las Kammet y Art son las que utilizan como símbolo
distintivo los “bakalaeros”. Las Salomon, con cremalleras y las Doc Martens han dejado
de ser exclusiva de la tribu “skin heads” y se han extendido a toda clase de tribus.
Libros de juegos de rol medievales (Do’Urden), de ciencia ficción (Isaac Asimov) y de
terror (Stephen King). Inspirados en libros que los/as alumnos/as leen y son una cierta
manera de montarse pequñas obras de teatro con aroma medieval o fantástico. Un director
de juego sienta las bases de la partida y a partir de ese momento los jugadores, que crean
su propio personaje, interactúan, es decir, realizan combates mediante dados y ponen a
prueba sus habilidades.
Fanzines: revistas juveniles grapadas sobre música, cines gore (cine violento con mucha
sangre y vísceras)
Piercing: ponerse aros en cualquier parte del cuerpo (orejas, cejas, nariz, labios, etc.)
Seria interminable la lista de posibles símbolos utilizados. Pero casi todos se refieren a
modas, ropa, gustos que identifican el mundo juvenil con la preocupación por uno mismo (cada
vez se prolonga más en el tiempo el período adolescente centrado en uno mismo, dado que es
cada vez más dificil sustraerse a la comodidad y seguridad que proporciona esta etapa, frente al
problema de conseguir un trabajo que procure una independencia económica y efectiva), la caída
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de los ideales, el valor de lo presente (el futuro es imprevisible) y el agarrarse a lo efimero que
pasa tan deprisa sin apenas comprenderlo.
4. Mitos
Por mitos podemos entender fábulas, ficciones, que nos ofrecen, bajo la forma de un relato
alegórico, que recuerdan y cuentan sucesos de forma magnificada, embellecida, heróica e
intemporal, creando arquetipos que expresan los valores de la organización y que acaban siendo
instrumentos de la cultura como sistema de justificaciones a través de verdades “irrefutables” y
categorías controlables y manejables, neturalizando las contradicciones inherentes a las acciones
humanas, a los sucesos y a la realidad en general.
Como mitos contradictorios propios de toda organización educativa podemos recoger los
propuestos por Santos Guerra (1995, 129-135): La escuela pretende educar en y para la libertad
siendo una institución de reclutamiento forzoso, pretende educar en y para la democracia siendo
una institución jerárquica, pretende desarrollar la autonomía siendo una institución heterónoma,
la escuela pretende educar la creatividad, el espíritu critico y el pensamiento divergente siendo una
institución epistemológicamente jerárquica, la escuela es una institución aparerítemente neutral
que esconde una profunda disputa ideológica, etc.
Pero centrándome ya en el colegio objeto de estudio, podemos analizar una serie de mitos
característicos que se dan en él. Sobrelos origenes de la organización (mito cosmogónico) existe
un mito persistente, no sólo dentro de la organización, por parte de los miembros que componen
el colegio, sino también del propio barrio del esfuerzo del fundador del Centro, su carisma,
convicción y esfuerzo personal en el levantamiento de la nada del Centro, en la época de la
expansión desarrollista, con voluntad y ganas de educar. “Sus valores se han reconocido ahora
cuando ha muerto”, Y no sólo el inicio, sino la constancia del esfuerzo realizado por mantener un
centro pequeño en una zona donde imperan los grandes colegios, durante 52 años de docencia
ininterrumpida.
Sobre el mal en la organización hay un mito mantenido a lo largo de los últimos años.
Hace referencia al mal que sufre el Centro a causa de la especulación inmobiliaria de la zona. Está
situado en una zona de chalets. Y es un sitio muy adecuado para construir edificios de viviendas
y oficionas y sacar un buen beneficio de la inversión, dado que da a tres calles, está a 50 metros
del Metro y en una de las zonas con más servicios y mejor comunicada de Madrid, además de ser
zona residencial. El primitivo dueño estableció que el terreno en el que se asienta el Centro seria
del Colegio mientras túncionara como tal centro educativo, Pero recientemente, los hijos del
anterior dueño han vendido el terreno a una inmobiliaria. Y en el centro existe la convicción de
que esta inmobiliaria que ha comprado el terreno lo ha hecho con el fin de edificar en él, por lo
que trata de poner todas las trabas posibles para que el colegio no siga adelante.
TESIS: Investigación evaluativa participativa dc la cultura ognúncional~ 8t9
Enrique Javier Díez Gutiérrez. Parte práctica: CULTURAS Y SUECIJLTURAS DEL CENTRO
En cuanto a los mitos que circulan o circulaban entre el alumnado se pueden destacar
como más significativos los que giraban años anteriores en torno al colegio como “coladero” (así
lo expresaban haciendo referencia al colegio hace años), y los propios de ellos referidos a modas,
músicas o cantantes que han pasado a formar parte de su propia mitología particular.
Pero quizá el mito que tiene más relevancia y consistencia epistemológica entre el
alumnado es el mito de la verdad científica, que aunque lo trataré más adelante en relación a los
materiales (los libros de textos como expresión auténtica y única de la verdad), quiero abordarlo
aquí desde la perspectiva de la mitología de la neutralidad axiológica de la ciencia tan arraigada
entre el alumnado. Les es muy dificil entender de forma crítica que es imposible elaborar una
escala de valores objetiva que permitiera una ciencia “normativ&’ de acuerdo con los más estrictos
cánones positivistas; que no es posible separar claramente entre “hecho” y “valor”, pues el
lenguaje es en sí mismo un determinado punto de vista (selecciona lo que considera relevante,
cada lenguaje recorta el mundo empírico de modo distinto, la gramática de cada lenguaje se basa
en una lógica inconsciente que determina las operaciones lógicas que pueden realizarse con tal
lenguaje) y que lo que vemos depende tanto de aquello a lo que miramos como de lo que nuestra
experiencia previa nos han enseñado a ver. Es muy dificil desarraigarles de sus pre-juicios sobre
la ciencia, como algo neutral, objetivo y verdadero por antonomasia. No obstante siempre he
buscado explicitar las teorías previas o preconcepciones del alumnado, ya que sólo haciéndolas
explícitas y siendo conscientes de ellas, lograrán modificarlas (Moreno, 1989; Pozo, 1989).
Mediante un análisis documental, el alumnado de los cursos superiores, profundizó en este
mito a través de un texto de Emilio Lamo, titulado Juicios de valor y ciencia social. La
conclusión desmitificadora que sacaron fue que no es posible una ciencia social libre de valores,
ni siquiera desde el punto de vista metodológico porque en el proceso de investigación social ya
se dan una serie de valores lógicamente anteriores a la existencia de la ciencia, valores dentro de
la investigación científica y valores en su aplicación:
Escoger la ciencia como modo de conocimiento con preferencia al sentido común o a la
interpretación religiosa implica un juicio de valor.
Decidir si el objetivo de la ciencia es alcanzar la verdad, predecir el comportamiento o
manipular la conducta implica una decisión valorativa.
• Preferir la objetividad, una ciencia libre de valores, no es una elección objetiva.
La elección del tema de investigación es pre-científica e influida por móviles acientíficos
(las instituciones que subvencionan, los intereses en función del grupo o clase social a la
que se pertenezca, etc.)
Operacionalizar las hipótesis en variables, por ejemplo, transformar el concepto de
“pobreza” en variables observables significa definirlo conforme a un universo de
observables empíricos (vestido, alimentación, aspecto fisico, habla, etc.), que es infinito.
Y el investigador ha de seleccionar unos cuantos con los que operar en función de unos
criterios valorativos, de una serie de juicios de valor no neutrales.
• Lo mismo se podría decir de los instrumentos que se utilizan para recoger los datos, la
información (¿son imparciales?), de la forma de analizar los datos (¿qué clase de análisis
es la apropiada?), etc.
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En definitiva, se planteó que la idea de una ciencia social libre de valores es un mito que
cumple unas funciones reales en relación con la comunidad (por ejemplo, mantiene la cohesión
y autonomía de la universidad moderna en general y de las nuevas disciplinas de la ciencia social;
confiere un status de “profesionalización” a los investigadores, aporta una forma de dominación
política tecnocrática: las esferas de decisión se construyen como “problemas técnicos” que
requieren soluciones técnicas, extrayéndolas del debate politico; etc.). El investigador no puede
dejar de hacer juicios de valor a medida que, a lo largo de su trabajo, tiene que tomar decisiones.
Y cualquier decisión es no sólo un proceso racional, técnico, sino también un compromiso
afectivo, ético y pasional. La teoría se une a la práctica, toda metodología implica no sólo un
modo de hacer ciencia, sino también un modo de vivir.
No obstante, una cosa fueron las conclusiones racionales y argumentadas a las que se
llegaron y otra muy distinta, ha sido el poder desarraigar la preconcepción compartida de la
ciencia como fuente incuestionable de verdad neutral y objetiva. Esta es una labor mucho más
lenta y a largo píazo.
5. Historias y leyendas
Las historias son narraciones de hechos referentes a los fundadores, a las decisiones
fUndamentales que afectan el futuro de la organización, que fundamentan el presente en el pasado,
ofreciendo explicaciones que legitiman las prácticas actuales, transmitiendo lecciones importantes
respecto al éxito y la motivación en el funcionamiento de la organización. Hay diversos tipos de
historias, las más frecuentes suelen ser: anécdotas, leyendas y parábolas.
Una anécdota que se cuenta sólo en ocasiones muy contadas y refleja la concepción tan
diferente de la educación y la forma de sentir tan distinta respecto al centro de las subculturas del
centro hace referencia a un conflicto que surgió entre un profesor y dos alumnos que “supuesta-
mente” le rajaron las medas del coche. Ante esta situación y creyendo que eran dos de los
alumnos más conflictivos del centro, que además se le habían enfrentado en clase, cogió a uno de
ellos por el cuello y le amenazó gravemente. Un grupo de profesores le apoyó afirmando que ya
estababien, que ya era hora de hacer algo, de expulsarles, porque el centro no hacia nada, no se
tomaban medidas que escarmentaran a los autores cada vez que pasaba una situación de estas.
Otro grupo de profesores se mantuvo al margen y no se inmiscuyó en el asunto. Y el grupo de
la lider, con alguna fractura en este caso, consideraba que era entendible eniotivamente su
reacción, pero que educativamente era inadmisible y contraproducente, que se estaban tomando
las medidas oportunas y graves (consejo escolar) pero que eran las pactadas por toda la
comunidad escolar democráticamente y que había que respetar, no decidir unilateralmente una
expulsión que no solucionaba nada y sólo “echaba el balón fuera” sin enfrentamos a él. Lo cierto
es que a pesar del tiempo que ha pasado, cada vez que se toca ese tema, las posiciones no han
cambiado.
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En cuanto a las leyendas, hay algunas que se mantienen a pesar del paso del tiempo. La
proverbial justicia del anterior director del centro, es una leyenda que se ha ido acrecentando con
su muerte y que ha transmitido siempre el sentido de justicia y preocupación por los trabajadores
(el profesorado) que han tenido los titulares del centro a lo largo de los años, especialmente en
los últimos años con la actual directora: “si el colegio se mantiene a pesar de todos los problemas
y dificultades que han tenido que superar y que ya habrían hecho tirar la toalla a cualquier titular
de un centro, es para que puedan seguir trabajando profesionalmente todo un grupo de
profesores/as y no se queden en el paro”.
Otra leyenda que se cuenta es el poder inapelable que tenía antes la “eterna jefe de estudios
y directora técnica de BU?” (anterior a la actual) y que ahora se ha convertido en una persona
que ayuda a las tareas de la administración, pero que los alumnos tratan con muy poco respeto
y que ya no ejerce ningún poder. Se comenta aludiendo a que cada vez es más dificil conseguir
el respeto del alumnado por el sólo hecho de ejercer poder en un centro educativo, si no sabe uno
conseguir el respeto personal por su trabajo educativo.
Otra leyenda que trata de realzar la importancia del centro y dar una buena imagen al
exterior es que “aquí dió clase el profesor Tierno Galván”. Pero no sólo por eso, sino haciendo
referencia a que en este centro, a pesar de tener un ideario cristiano, han dado clase desde
marxistas ideológicamente militantes, a profesores con ideologías muy conservadoras, pasando
por profesores social y políticamente comprometidos en una época dificil, como la dictadura,
mientras que su trabajo profesional fuera correcto y educativo.
6. Héroes (fundadores o s¡tuac¡onaIes~
Aquellos personajes de la organización, líderes fundadores o héroes circunstanciales, que
personifican los valores de la cultura y como tales proporcional modelos tangibles de papeles que
deben ser desempeñados por el resto de los componentes de la organización.
El padre de la actual titular del Centro y anterior director y titular del colegio es uno de
los héroes más comentado. Imprimió un ritmo y dinámica de trabajo en el centro de eficacia y
aislamiento (cada uno a lo suyo y él en lo de todos, “al comienzo de curso dictaba las normas de
funcionamiento, nadie decía nada y a partir de ahí todo funcionaba como un reloj”) y a la vez de
humanismo paternal de preocupación por sus trabajadores (‘autoritario pero justo”, “te llamaba
a su despacho si tenias cualquier problema económico para anticiparte la nómina del mes, y esos
detalles se agradecían”.
Otro personaje, mezcla de héroe y antihéroe es la anterior directora técnica de bachillerato.
Para los titulares del centro y la dirección siempre ha sido un puntal en el que apoyarse, una
persona dedicada en cuerno y alma al colegio sin ser suyo, que ha trabajado en él desde
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prácticamente su fundación y que ahora dedica su tiempo por las mañanas, de forma desinteresa-
da, a ayudar en el centro en las labores de control y administración. Para el profesorado es, a la
vez héroe y antihéroe, puesto que es una persona entrañable y con una tenaz dedicación digna de
elogio como expresan algunos profesores, pero que interfiere en muchas ocasiones la labor
educativa de una forma ostensible (aunque lo haga con la mejor voluntad) por su afán de mantener
el control que siempre tuvo en el centro -pues siempre había sido una figura central en la
estructura de poder del colegio- y, a la vez, por su falta de firmeza sobre las decisiones tomadas
(actuando con los alumnos como una “abuelita” muy gruñona pero que no tiene autoridad), no
respetando u olvidándose de los acuerdos tomados por el claustro de profesores, por lo que para
buena parte del profesorado es un antihéroe, No obstante, en esto, comentan los profesores, ha
evolucionado mucho, procurando respetar cada vez más las decisiones del profesorado e
interfiriendo cada vez menos en el trabajo educativo de los mismos, aunque muchos alumnos y
alumnas siguen sin tenerla respeto y ella no consigue que se lo mantengan.
Otro héroe que marca poderosamente el decurso de la dinámica del colegio es la líder del
centro (fue la última directora técnica de BUP hasta que éste se cerró, y es actualmente la jefe de
estudios). Como dicen tanto los/as alumnos/as como los/as profesores/as “si es que siempre tiene
la razón”. Es una persona que mantiene firmemente las opiniones, defendiéndolas con argumentos
aunque no les guste o no estén de acuerdo el resto. Media en los conflictos y se enfrenta a ellos
abiertamente, sacándolos a la luz. No contemporiza con las situaciones o los comportamientos
educativos que no comparte. Comprende humana y personalmente las situaciones pero no justifica
hechos injustificables, a pesar de que sean amigos suyos. Es una persona que se ha curtido en el
ejercicio de la dirección durante muchos años en colegios grandes, con una gran capacidad de
realización y de insistencia, de aguante, de posicionamiento frente al riesgo, de tolerancia a la
frustración, de dinamización de grupos humanos. Con la capacidad de conseguir una cierta
cohesión del claustro de profesores y de lograr el respeto de todo el profesorado. Incluso, cuando
algunos comentan que ha empezado a ser brusca en los cortes que da cuando dirige las reuniones,
se la respeta igualmente porque mantiene una relación personal y cercana., sin tapujos y
expresando claramente lo que piensa, con cada profesor, incluso con aquellos que están más al
margen del grupo. Es una de las personas más respetadas y apreciadas por todo el profesorado,
animadora de la dinámica educativa y organizativa del centro. Con ella cuenta tanto la dirección
como cualquier profesor/a para pedirle su opinión sobre algo que se va a hacer o para recabar su
apoyo.
La línea educativa que mantiene entiende que la educación no es sólo impartir
conocimientos, sino establecer una relación educativa con el alumnado que les ayude a crecer
humana y personalmente. Que educar a los/as alumnos/as es una forma de ayuda permanente,
donde los profesores somos mediadores en su proceso de crecimiento, que Les ayudamos a
construir andamios, tanto mentales como actitudinales, en su proceso de aprendizaje y
experimentación de la vida, que progresivamente tienen que ir desapareciendo para dar lugar a
la autonomía. Que educar no sólo es procurar un proceso de aprendizaje constructivo de
capacidades, estrategias y conocimientos, sino que implica profundamente un aprendizaje de
actitudes, hábitos y valores, y que uno de los valores fundamentales en los que tenemos que
educar todo el profesorado, y más abandonado por nuestra sociedad actual, es el de la
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responsabilidad respecto a las propias acciones y decisiones, asumiendo las consecuencias de las
mismas.
En cuanto al alumnado, se han convertido en personajes, o modelos prototípicos en el
centro (fundamentalmente para el profesorado), algunos alumnos/as que se les recuerda no sólo
por su capacidad de aprendiz~je y su inteligencia, sino por su madurez personal y relacional y que
establecieron muy buenas relaciones con el profesorado; o alumnos/as que entrando en el colegio
como alumnos/as de alto riesgo, en situación de conflicto extremo consigo mismos y con todo lo
que les rodeaba, cambiaron de manera espectacular en su evoluación dentro del colegio. Son
alumnos/as que aún hoy vienen a visitar al profesorado y con los que se mantiene una buena
relación.
Entre los/as alumnos/as sus héroes suelen ser no miembros del propio grupo, sino estrellas
del cine, de la canción, de los dibujos animados o de la televisión. Cada vez más tienden a
proyectar sus fantasías en esos personajes que viven por ellos los sueños que no pueden hacer
realidad.
7. Red cultural
Más que concretar la red cultural que se da en el centro, pues cada uno tiene su función
dentro de la misma, creo más importante recoger que han sido una fuente poderosa de
información en esta investigación pues han sido “transmisores” de los valores de la organización
de una manera informal a través de la comunicación con ellos.
Los narradores de historias, profesores/as que llevan en el colegio tantos años -incluso hay
profesores que son antiguos alumnos del propio centro- que recuerdan anécdotas y leyendas de
los orígenes de la organización. Los sacerdotes que velan por los valores morales y éticos de la
organización, dispuestos siempre a aconsejar a los héroes en momentos criticos. Los jóvenes,
nuevos, recien llegados que con su mirada fresca e ingenua dan y reciben información e
impresiones incluso sin querer. Las cábalas (los grupos y coaliciones de profesores/as), de hecho
subculturas dentro de la organización, han sido fUentes de información que han permitido
contrastar y validar los datos recabados de las distintas fuentes.
Conocer esta red cultural ha sido imprescindible para poder profundizar en la cultura que
subyace en el cole, pues a través de esta red se construye y configura la dinámica cultural, al
contribuir de una forma activa y determinante a la generación de las creencias y preconcepciones
básicas de la organización, expresadas en mitos, leyendas, rumores, cotilleos, rituales, etc. Saber
quién es consultado y quién no lo es, qué opiniones tienen peso y cuáles no, quién es probable que
apoye cierto curso de acción y quién no, y quién apoyará a quién. Qué medida obtendrá apoyo
general y qué otra provocará disentimiento y desacuerdo. Como dice Bali (1989) al orden cultural
negociado se llega, se lo mantiene y/o se lo cambia mediante la red cultural. Mediante el cotilleo,
la red cultural se convierte en un sistema de control, sanción y exclusión del grupo; mediante el
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rumor, se llenan las lagunas de la información oficial; mediante la oposición solapada o el saboteo
soterrado, se reacciona contra la jerarquía formal o el liderazgo informal.
Elementos clave de esta red cultural hay que tener en cuenta que en una organización
educativa son los/as propios/as alumnos/as que se convierten en chismosos, murmurados o espías
en la red de comunicación organizativa, con los cuales hay que contar si queremos saber
realmente qué es lo que está pasando en la organizacion.
8. Lenguaje/comunicación
La realidad se construye socialmente. No hay una realidad neutra, aséptica, al margen del
sesgo que culturalmente le da cada sociedad. Y así, cada elemento, cada relación, cada hecho que
conforma nuestra realidad cotidiana está cargado del sentido puesto por el ser humano en su
progreso cultural. Y toda esta carga, donde más se puede apreciar es a través de nuestro lenguaje,
vehiculo insustituible para comunicarnos todo nuestro mundo cultural, cargado de los supuestos
previos que hemos ido aprendiendo en nuestro contexto sociocultural, de los deseos y
expectativas que hemos y se han generado en nuestro entorno.
Los miembros de una organización, al adquirir las categorías del lenguaje propio de la
organización, adquieren los “modos” estructurados de la propia organización, y junto con el
lenguaje, las implicaciones de valores de esos modos. Si la realidad social y cultural de una
organización está construida socialmente por sus componentes, el vehículo que permite
construirla fundamentalemente es el lenguaje, por lo que tendremos que explorarlo a fondo si
queremos entender realmente la cultura de una organización.
Quizá el hecho lingúistico más determinante que ha marcado la evolución del centro en
estos tres años que dura la investigación haya sido la implantación de la LOGSE. Este hecho ha
cambiado poderosamente las categorías lingúísticas profesionales del profesorado y la dirección
del centro y sus categorías mentales. A su vez esto ha repercutido, aunque en menor medida, en
el discurso sobre la educación de los padres y madres, así como del alumnado.
Ciertamente el lenguaje sobre la educación es un hecho que identifica y diferencia a
cualquier organización educativa respecto a cualquier otro tipo de organización. Cada
organizacióntiene un lenguaje profesional técnico propio que establece el objeto, las preferencias
y la forma de abordar la realidad desde su campo profesiona]. Pero el mundo de la educación, al
ser su objeto profesional la relación humana, trabaja con un material que es base y sustento en
cualquier situación humana. Y no sólo eso, las organizaciones educativas, al tener encomendada
socialmente la tarea de socializar a los nuevos miembros de la sociedad en sus usos, costumbres,
conocimientos y destrezas, influye poderosamente en cómo se estructuren las futuras organizacio-
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nes de nuestro sistema social. Por eso, la forma en que cada centro educativo recorte la realidad
desde la reflexión epistemológica sobre su objeto de intervención marcará un tipo de acercamiento
a lo humano, a lo social y lo educativo.
‘El instrumento por excelencia de la comunicación pedagógica, el lenguaje, es también
vehículo de preconceptos y valores ocultos. Así, por ejemplo,
- cuando enseñamos a los niños a escribir “Iglesia” y “Estado” con mayúscula inicial,
- cuando subsumimos a las mujeres en el plural masculino o
- cuando afirmamos que algo es de una importancia “capital”,
- que hay que hacer las cosas “a derechas”,
- que un ama de casa sin un empleo remunerado “no trabaja”,
- que tal o cual situación fue “una merienda de negros”,
- que alguien va “como un gitano” o
- que el ministerio encargado de los ejércitos se llama ‘de defensa”’ (Fernández Enguita,
1990).
Pues bien, en nuestro centro, desde que buena parte del claustro escolar asistió a dos
cursos de formación impartidos por el Dr. D. Martiniano Román Pérez enjulio de 1991 yjulio
de 1992, se ha generado una dinámica imparable de reconstrucción del pensamiento y las
categorías lingoisticas del profesorado.
En un primer momento supuso un fuerte “boom” inicial, dinamizado fundamentalmente
por la líder. A partir de ello comenzamos a construir las programaciones de las distintas
asignaturas y materias de acuerdo a las directrices de laLOGSE y trabajándolo en la aulas de una
forma unificada y coordinada. Se notó poderosamente. El alumnado así lo expresaba: “es que
parece que os hubiérais puesto de acuerdo para hacer casi todos lo mismo”. Trabajar capacidades,
enseñar estrategias cognitivas, enseñar a utilizar estratégicamente los recursos aprendidos,
memorizar significativamente, andamiar el proceso de aprendizaje, trabajar procedimientos,
evaluar cualitativamente todo el proceso de aprendizaje enseñanza y a todos los sectores
implicados, empezaron a ser categorías linguisticas utilizadas con asiduidad y que expresaban un
nuevo enfoque de la educación con el que un buen grupo de profesores/as estábamos muy de
acuerdo. Sin embargo, seguía habiendo profesores que o bien se callaban y seguían haciendo “lo
de siempre”, algún otro que se limitaba a entregar programaciones por escrito tal como se pedían
pero trabajando en su aula como siempre, y algún otro, aún, que entregaba este tipo de
programación por escrito pero que criticaba e ironizaba en situaciones informales todo este
proceso y cambio.
Este proceso ha imprimido una dinámica en el centro que ha ido recortando la realidad
desde una perspectiva claramente potenciadora de la LOGSE y de la forma que propone de
entender la educación y el aprendizaje, sin olvidar los aspectos afectivos y motivacionales. Han
coincidido varios factores que han potenciado una dinámica cultural convergente, que podemos
entender como un proceso de unificación cultural:
• El papel cada vez más activo y dinámico de la líder del centro apoyando este proceso.
• La implantación de la Reforma en el colegio.
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• La disposición del profesorado a la formación continuada y el reciclaje permanente.
• Los cursos sobre la Reforma impartido por D. Martiniano Román.
• La unión entre la coalición de la líder y su dinámica de mejora.
• La autoexigencia de coordinación en el trabajo educativo, sobre todo entre los
profesores/as de segundo ciclo y BUP.
Todos estos factores crearon un momento ideal para poner en marcha una dinámica de
unificación cultural en torno a laLOGSE que llevó a estructurar toda la intervención educativa
de una forma coordinada y con afán de permanente mejora. No obstante actualmente, ya
comienza a haber disidencias, incluso entre aquellos que inicialmente lo apoyaron de una forma
más entusiasta. Las expresiones “diarrea curricular”, “poner distinto collar a los mismos perros”,
“se está bajando el nivel”, empiezan a ser lugares comunes del discurso informal de estos/as
profesores/as.
Ciertamente en las reuniones formales, el discurso lingilistico sigue siendo el oficial:
“logsiano”, pero no así en las charlas de café en los recreos, donde se repite que “es ir para atrás”;
“no se le puede decir a un alumno que ha suspendido porque se le puede causar un trauma
psicológico” apostilla un profesor en tono irónico; “no se puede indicar en las notas cuando
alguien sobresale” “los libros de las editoriales han suprimido muchos de los contenidos que antes
se daban y se lo dan todo comidito y masticado, ofreciéndoles ya los esquemas hechos y el
resumen de lo que tienen que estudiar, pero ya no estudian nada”. La líder argumenta que lo que
no podemos es quedarnos en los libros de las editoriales, que si algo da la LOGSE es libertad para
construir con los alumnos/as, y que debemos ser nosotros mismos quienes decidamos lo que hay
que trabajar en el aula no sometiéndonos a lo que mandan las editoriales, que es sólo una
herramienta de apoyo, aunque sea más cómodo.
Pero aún nos queda por analizar el lenguaje, y las claves culturales que hay detrás del
lenguaje del alumnado. Voy a referirme únicamente al lenguaje utilizado por el alumando
adolescente, pues es quizá el que más podemos caracterizar como conformador de una cultura
peculiar.
Ciertamente, la primera constatación que salta a la vista es que el lenguaje empleado en
el aula en situaciones formales educativas es diferente del lenguaje coloquial empleado en la
interacción cotidiana con sus compañeros. Aunque cadavez más se infiltra y traspasa ese lenguaje
coloquial el discurso educativo en el aula.
Voy a referinne a ese lenguaje coloquial pues refleja toda una estructura cultural que el/la
alumno/a trae consigo al centro (los valores y categorías mentales en los que se mueve el
alumnado) y que progresivamente va empapando la comunicación cotidiana e influyendo en la
configuración de la cultura del centro. Esto se realizó a través de la técnicas de “análisis de los
constructos de los participantes” que suelen utilizar los etnógrafos para obtener las categorías
mediante las que aquéllos clasifican los elementos de sus mundos culturales y lingoisticos.
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Cada vez hay una mayor utilización de “tacos” en el discurso coloquial. No son
significativos por su contenido moral, pues no tienen nada que ver con cuestiones éticas, ni
siquiera actualmente estéticas, sino con la pobreza del vocabulario léxico habitual. Se emplean
como si fueran “muletillas” en las que apoyarse para referirse a objetos comunes o personas
(“tronco”, “tío”, “tía”, “colega”, “talego”, “rollo”, etc.), para dar énfasis a expresiones (“se dió
una hostia”, “jno jodasl”, “el cabrón...”) o simplemente como expresión emocional instantánea
(“jode?’, “leche”, etc.) Cada vez van sustituyendo a más palabras utilizándose como comodines
paradesignar objetos diversos que se sobreentienden en el contexto de la conversación o por la
comunicación no verbal que se da en la misma (señalando con la mirada o gesticulando).
Además de esta utilización indiscrimínada de los “tacos”, empiezan a aparecer con más
frecuencia neologismo, vocablos nuevos, que designan nuevas realidades diferentes que van
surgiendo en su mundo cultural. Algunas de ellas, comentadas por el alumnado a raíz de una
artículo en el PaLs’ Semanal (3 de marzo de 1996) que hablaba de los términos que suelen utilizar
en su universo cultural son: “Acid jazz” (mezcla de músicajazz y rap), “apalanque” (vivir en casa
de los padres, a su costa, hasta que se pueda vivir a costade los hijos), “aligerar” (irse, marcharse,
“abrirse”), ‘tenis, napos” (billetes de mil pesetas), “bulla” (ruido; también trasero), “burra, cabra”
(moto), “chapa, libra” (moneda de 20 duros), “ciego” (colocón de porros o de alcohol), “comerte
la oreja alguien” (tirar los tejos, ligar), “coscarse” (enterarse), “desfasar, sobrarse” (excederse,
pasarse de la raya), “estar atacado, estar espídico” (estar acelerado, nervioso), “fliparlo”
(disfrutarlo), “fbI” (algo malo, penoso, de mala calidad), “litrona” (litro de cerveza), “mola mazo”
(gusta mucho), “not&’ (individuo que da la nota, despectivo), “pillar cacho” (conquistar, ligar),
“ponerse” (drogarse), “trapi” (trapicheo por lo bajo), “untar” (sobornar, pagar), “viru” (dinero),
“walkman” (radiocasete portátil), “escaqueo” (librarse de algo), “da buten” (maravilloso), “tope
guay” (estupendo), “chungo” (malo), “bocas” (charlatán), “peña” (grupo de amigos), etc.
La jergajuvenil nunca se agota. Cada semana nace una nueva palabreja. Es muy variable
y fluida y revela el gusto por lo efimero, por el presente y el estar a la moda.
9. Materiales producidos
Dentro del campo de la educación uno de los artefactos culturales más significativos y que
hay que tener en cuenta a la hora de analizarla cultura organizativa son los materiales producidos
por la organización o materiales adquiridos y utilizados habitualmente en la relación educativa.
“En el proceso educativo los sujetos asimilan la cultura a través de ciertos mediadores,
puesto que es reducido el acceso directo a toda la realidad cultural que tienen estos sujetos. Se
realiza por medio de la representación de ésta en un “texto” que debe ser portado por un
mediador, porque pasa a ser una reproducción simbólica. En la selección, uso y papel dominantes
desempeñados por los materiales están implicadas formas de entender la comunicación cultural,
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hábitos profesionales individuales y colectivos de los profesores, hábitos de consumo, intenciones
explícitas y ocultas de controlar el contenido de la escolaridad y mecanismos económicos”
(Gimeno Sacristán, 1991, 10).
Hay dos fenómenos, respecto a los materiales utilizados en este centro, que se destacan
por su repetición e insistencia como temas recurrentes en las entrevistas y en los grupos de
discusión. Uno de ellos entre el profesorado y el otro entre el alumnado fundamentalmente,
aunque los/as profesores/as también lo han comentado.
El primero hacer referencia al nuevo material que han sacado a la venta las editoriales con
IaLOGSE. Material visual, gráfica y organizativamente impecable, dice el profesorado. En cada
nueva unidad hay un esquema inicial que conecta lo dado anteriormente, con lo que se va a dar;
que expone una situación de entrada que trata de conectar con los intereses dell alumnado, con
sus experiencias y conocimientos previos; que propone unas actividades relacionadas con el tema
tratado que exigen un proceso cognitivo importante en el alumnado; que hace un esquema
globalizador final donde conecta los distintos aspectos tratados; etc., etc. Pero, y esta es la
protesta generalizada entre el profesorado, hay muchos menos contenidos tratados en este nuevo
material. A raíz de esta constatación, comienzan las matizaciones y las conclusiones precipitadas:
“es que la LOGSE supone bajar el nivel”, “con la nueva ley cada vez se les pide menos”, “lo que
se trata es que aprueben todos aunque no sepan nada”, etc.
No obstante, a partir de una reflexión más reposada, como ha comentado la líder “si algo
queda claro con la LOGSE es que se nos da una enorme libertad al profesorado rara adecuar los
contenidos y los materiales a las necesidades del alumnado, por lo que los libros ofrecidos por las
editoriales no son más que una ayuda, una orientación, un instrumento que te pueden facilitar
algunos aspectos, pero no hay por qué someterse a ellos como si fueran la biblia”. Sin embargo,
la mayoría del profesorado parece seguir apegado al libro de texto como guía fundamental del
trabajo cotidiano en el aula, pues es más cómodo y seguro que estructurar y producir un nuevo
material. Pero algunos/as profesores/as ya comienzan a prescindir en determinados momentos del
libro de texto, creando materiales distintos con el propio alumnado; otros/as profesores/as
también están utilizando el libro de texto de forma diferente, sin seguir el orden preestablecido
o recogiendo aspectos de diferentes partes del libro y prescindiendo de otras, etc.
El otro tema recurrente, que aparece sobre todo en la información aportada por el
alumnado, es que para ellos/as los materiales escritos parecen sagrados, son portadores de “la
verdad”, no se equivocan. Los libros de texto “contribuyen a establecer los cánones de verdad y,
de esta forma, también ayudan a crear un importante punto de referencia respecto a lo que
realmente son el conocimiento, la cultura, las creencias y la moralidad” (Apple, 1992, 5) Les
cuesta entender que los libros, igual que cualquier producción cultural humana expresan distintas
ideologías que obedecen a los intereses del autor, de la editorial o del grupo financiador, que
como cualquier otro objeto, los productos culturales que son los materiales didácticos se generan
y expanden dentro de un proceso social más amplio, sometidos a prácticas económicas, a la ley
de la oferta y la demanda (Apple, 1989, 88). Para ellos, el hecho de estar escritos les confiere la
categoría de verdades eternas. Cuestionarles esto al alumnado es romperles una seguridad
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sacrosantaque les ha dado anclajes permanentes para “copiar, reproducir, fotocopiar, memorizar,
etc.” Hasta que se dan cuenta de que esa es una posibilidad más entre otras muchas, cuando desde
las distintas materias se analizan tanto las producciones escritas como las orales (el discurso del
profesor/a con una ideología concreta, las noticias de los periódicos, la información de los libros
de textos, etc). “Los libros de texto ofrecen una elaboración del conocimiento que una sociedad
elige y del que excluye, de los valores que se promocionan y de los que se rechazan, de los que
se sobrevaloran y de los que se ocultan” (Blanco, 1995, 199).
Un ejemplo concreto, que algún profesor ha trabajado como forma de desmitificar la
sacralidad de los libros de textos, es el análisis del sexismo oculto tras las imágenes y los textos
de los libros que habitualmente utilizaban los/as alumnos/as, Como dice Vega Navarro (1995)
el sexismo estructural en la escuela puede permanecer agazapado en la expresión del dominio del
hombre sobre la mujer y la transmisión de la ideología dominante muy sutilmente, a través del
currículo oculto, los libros de texto, el lenguaje y los procesos de interacción en las aulas. Recojo
aquí algunas de las aportaciones que ha ofrecido este profesor a partir del trabajo de diferentes
autores y autoras que lo han estudiado de una forma detallada. Así Moreno SardA (1987, 13)
señala, analizando el libro de texto de la editorial Vicens Vives, Occidente, que “tan sólo el 1%
de las referencias a seres humanos tratan de las mujeres, mientras que el 99% son referencias
masculinas”. Careaga (1987) advierte cómo las ilustraciones de los libros de Lengua y Ciencias
Sociales representan mucho más abundamentemente personajes masculinos (en torno al 72%) y
mucho menos personajes femeninos (en torno al 28%), y que los roles que desempeñan ambos
son también significativos: el rol protagonista es asumido por niños y hombres; y no digamos la
diferenciación de profesiones asimiladas a unos y a otras en estos libros de texto: las mujeres
aprecen en profesiones que refuerzan el estereotipo de la dependencia. Barragán (1989) analiza
los cuentos populares y cómo transmiten estereotipos normativos y conductuales (belleza,
habilidad para realizar tareas domésticas, incapacidad para resolver problemas por sí misma la
mujer, matrimonio como finalidad). Afirmará taxativamente que “el sexismo se inculca
paralelamente al proceso de construcción de la identidad sexual, a partir de las enseñanzas que
recibimos, la observación y la imitación de modelos, con lo que la literatura infantil y juvenil
constituye un elemento más de ese aprendizaje sexista” (Barragán, 1989, 12). Adentrándose en
el análisis del lenguaje, Heras i Trias (1987), recoge que los verbos y adjetivos utilizados para
unos y para otras pone de manifiesto que también a través del lenguaje se presentan estereotipos,
que, como afinna Subirats (1990, 30) ‘<el uso y abuso del masculino tienen un efecto claro sobre
el colectivo: silenciar la diferenciación sexual e ignorar la presencia y especialidad de personas de
otro sexo, contribuyendo a diluir la identidad femenina”. Y hoy sigue persistiendo en los
materiales escolares este sesgo de género que siguen denunciando autores como Soler (1996,
103) cuando afirma que “sigue existiendo un sesgo de género importante en los programas de
estudio y en los materiales didácticos (fundamentalmente en los de ciencias y matemáticas), lo que
refuerza estereotipos tradicionales relacionados con mujeres y hombres”.
Lo cierto es que no podemos olvidar, en nuestro centro como en todos los centros
educativos, que hoy las formas escritas de comunicación predominan como en otros momentos
predominaron las formas de transmisión oral: el 90% del tiempo en el aula se pasa utilizando los
libros de texto, “El currículo lo sigue marcando el libro de texto” (Apple, 1986, 314). Y que estos
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materiales escritos buscan homogeneizar y estandarizar una determinada cultura y una visión
concreta de la sociedad (la occidental europea); que los libros están diseñados más en función de
las necesidades del profesor que del alumnado; que son comercializados los más demandados, no
los mejores, y que en definitiva están mediatizados por la ideología dominante de una parte de
nuestra sociedad que en ese momento determinado controla la estructura política y económica.
Lo mismo podemos decir de los materiales producidos por la propia organización de cara
a planificar su acción (proyectos, memorias, informes, etc.), o a ofrecer una determinada imagen
de la organización (revista del centro, folletos publicitarios, etc.), que también reflejan la ideología
propia de la coalición dominante, influida, a su vez, poderosamente por la ideología social
dominante en esos momentos históricos.
En cuanto a materiales adquiridos y utilizados habitualmente en la relación educativa,
además de los ya explicitados, podemos hacer también referencia a la tecnologia y su utilización
en el proceso de aprendizaje-enseñanza. Aunque no existen muchos estudios etnográficos sobre
las funciones de las herramientas tecnológicas en las aulas, o sobre el impacto de esta tecnología
en el trabajo del profesorado y el alumnado (Bautista, 1995), sí podemos afirmar que la mayoría
de los autores que han investigado este aspecto cuestionan la pretendida neutralidad del llamado
“software educativo” de las nuevas tecnologías (vídeos didácticos, programas informáticos, etc.).
Ciertamente, el uso que hacemos de este material en el aula encarna “visiones particulares de la
cultura que legitiman un determinado tipo de conocimiento y unas hegemonías de poder”
(Bautista, 1995, 74).
En realidad podemos decir que en el centro se ha utilizado la tecnología desde una visión
bastante crítica por parte de buena parte del profesorado, dado que la visión de la sociedad que
mantienen es muy crítica, proyectándola en uno de los medios sociales que mayor impacto
empieza a tener en la enseñanza: la tecnología, como herramienta mediática de transmisión de
conocimientos, valores e ideologías. Sin embargo, la práctica totalidad del profesorado sigue
valorando más la información impresa que la audiovisual, “puesto que lo audiovisual está
socialmente vinculado con el entretenimiento y el ocio” (Aparici, 1995, 10). En general el
profesorado considera los medios como ayudas o auxiliares de la enseñanza,
C. Valores y presunciones básicas
Si hasta aquí he hecho un cierto desglose de los artefactos culturales, analizando e
interpretando los datos y la información obtenida a partir de los instrumentos utilizados durante
esta investigación evaluativa, a partir de ahora voy a profundizar en los valores y presunciones
básicas que subyacen en todas esas producciones culturales más visibles y exteínas.
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Vuelvo a repetir que los valores y las presunciones compartidas por la comunidad
educativa y que marcan el estilo educativo de un centro son el mundo oculto, la parte sumergida
del iceberg cultural de una organización.. Por recordar lo analizado pormenorizadamente en la
parte teórica a través de un ejemplo, voy a recoger aquí el que propone Martínez Bonafé (1995,
27) de una forma gráfica:
Existen creencias, mentalidades, asunciones y prácticas sobre lo que debe ser la
escuela, fUertemente arraigadas en los distintos agentes de la comunidad educativa -y en
el conjunto de la sociedad- y que tienen una influencia directa en las posibilidades y
limitaciones del trabajo docente. Por citar algunos ejemplos -tal vez esquemáticos- de esas
culturas de la normalidad escolar, podemos recordar éstos: es normal que al frente del aula
de Educación Infantil esté una maestra -antes que un maestro-, que las Matemáticas en
el ciclo superior la imparta un varón -que también confeccionará los horarios al principio
de curso-, y que se adscriba al curso más conflictivo al profesor o profesora recién
llegados al centro -generalmente más inexpertos-. No es normal recoger dinero para
comprar material curricular diverso suprimiendo el libro de texto para cada alumno, o que
la dirección del centro sea asumida por profesoras madres de familia...; y a nadie se le
ocurre ya pensar que un centro de profesores pueda funcionar con una dirección
colegiada. La democratización deberá apuntar entonces al modo en que estructural y
culturalmente se regulan las prácticas del trabajo docente. Su análisis e interpretación
crítica tampoco debiera obviarse.
De esta forma, estoy siguiendo la propuesta teórica hecha en esta tesis, en la cual se
reflejaba que tras los elementos más externos que componen la cultura organizacional de una
institución educativa, podemos sumergimos en todo el mundo oculto, en la parte sumergida del
iceberg cultural de una organización.
Los valores de una institución, podemos decir que son lo que es bueno/malo, correc-
to/incorrecto, deseable/indeseable en la organización, las concepciones explicitas o implícitas de
lo deseable (Kluckhohn, 1951). Los patrones, ideales, modelos según los cuales seleccionamos
y juzgamos nuestros comportamientos. Los criterios que establecen lo que es deseable o no,
apropiado o no.
Pues bien, los valores expresados en los objetivos establecidos en el Proyecto Educativo
de Centro del colegio son:
a) Convivencia en un régimen de coeducación.
b) Educación integral y personalizada, en la medida de lo posible, que potencie al máximo la
personalidad y espíritu critico del alumno/a.
e) Que el alumno se sienta integrado y conocedor del entorno en que vive.
d) Que se sienta protagonista de su proceso educativo, ofreciéndole oportunidades concretas para
llevarlo a cabo.
e) Por las características de este Colegio, se cuidará la formación religiosa.
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Pero una cosa son estos valores expresados y otra son los valores operativos, que son los
que realmente dinamizan y animan el funcionamiento de una organización.
Valores operativos realmente en los criterios de evaluación (ver la tabla de coevaluación
entre profesorado y padres que se elaboró en la segunda fase de la investigación), en los acuerdos
de las reuniones, en los temas recurrentes en las conversaciones informales, etc.
Esos valores operativos, como ya dije en la parte teórica, coincidirían con lo que he
denominado presunciones básicas o ideologia implícita o teorías en uso.
Son las que realmente nos pueden hacer entender el ‘meollo’ de la cultura de una
organización. El epicentro de sus formas de ver, acercarse y relacionarse con el mundo. Este
componente agruparía las presunciones básicas de Sehein (1988), las teorías en uso de Árgyris
y Sehón (1978), las hipótesis de Thévenet (1992) y lo que hemos denominado anteriormente
ideología de la organización. De hecho la mayoría de los autores definen la ideología como
conjunto de creencias y presunciones que explican el mundo social a los individuos que las
sustentan. Supone un cuerpo interrelacionado, coherente, organizado.
Serían los paradigmas o esquemas coherentes, compatibles y congruentes implícitos que
realmente orientan la conducta de los miembros de la organización y les permiten percibir,
concebir, sentir y juzgar las situaciones y relaciones de forma estable y coherente dentro de esa
organización. No sólo explican la realidad, sino que también dan coherencia interna al sistema y
seguridad a los componentes de la organización.
Pero no podemos olvidar que estas presunciones implícitas están traspasadas en su origen
y evolución por las ideologías sociales y los intereses de los grupos y coaliciones que forman y
configuran la dinámica organizacional.
Para poder adentramos en las partes más sumergidas del ‘iceberg’ de la cultura
organizacional del Centro, nos tenemos que adentrar en las diferentes subculturas que se dan en
él, pues no podemos afirmar que los valores y las presunciones culturales de todos los miembros
de la organización sean las mismas. Me voy a centrar fundamentalmente en las subculturas del
profesorado, puesto que las propias del alumnado serian más propias de un análisis sociológico
de las culturas juveniles, aunque a lo largo de lo que vengo analizando hasta aquí en algún
momento me he adentrado en ellas, y porque las subculturas del profesorado son las que más van
a determinar la dinámica cultural del centro.
No obstante, trataré de hacer un apunte muy breve, de tipo generalista, sobre las
subculturas familiares que predominan entre las familias que traen sus hijos al centro, siguiendo
las investigaciones de los últimos años y, más en concreto, las de Palacios, Hidalgo y Oliva
(1995), que aunque referidas especialmente a la edad de educación infantil podemos extender al
resto de los niveles educativos.
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Para estos autores las diferentes subculturas familiares que existen en nuestra sociedad
respecto a la educación de los hijos, se construyen en fUnción de dos parámetros clave: la
ideología y las conductas. El macroconcepto ideología está compuesto a su vez por diversos
elementos: expectativas (a qué edad se espera que los hijos/as sean capaces de conseguir
determinados logros, qué capacidades concretas se esperan que un hijo/a consiga, etc.), las
actitudes y los valores (si existen o no ideas diferentes en función del género de los hijos/as, qué
importancia se le da a la obediencia, etc.), y las ideas sobre procedimientos y objetivos educativos
(cómo se piensa que se puede estimular a un hijo o una hija, qué se pretende lograr con esos
métodos educativos, etc.). Por otra parte, las conductas también estarían compuestas por una
serie de elementos: las interacciones concretas con el hijo/a cuando se le alimenta, o cuando se
ledan explicaciones, o cuando se le cuenta un cuento, o cuando se juega con él, pero también las
rutinas habituales de cada día.
En fUnción de estos elementos han definido tres tipos de subculturas familiares: los padres
tradicionales, con un nivel educativo y cultural bajo, los padres paradójicos con un nivel bajo o
medio y los padres modernos, con un nivel alto.
Los subcultura de los padres tradicionales se caracteriza por asentarse en la creencia de
que los hijos y las hijas nacen con determinadas características dificiles o imposibles de alterar a
través de la educación, por una valoración elevada de la obediencia y el control en la relación
familiar y por la diferenciación de actitudes y valores en función del género del hijo/a, etc.
La subcultura de los padres modernos está marcada por ser estos un tipo de padres que
se atribuyen a si mismos un alto poder de influencia sobre el desarrollo de sus hijos, valorando
más el control no autoritario de la conducta, tratando de fomentar la autonomía de manera mucho
más frecuente que la dependencia, no marcando rígidas distinciones en función del género, etc.
Finalmente la subcultura de los padres paradójicos hace referencia a las familias sumidas
en un apreciable nivel de confusión en el que coexisten elementos de tradicionalismo y
modernidad, dándose frecuentes paradojas entre unas creencias y otras (por ejemplo, dicen estos
autores, estos padres creen que la educación es muy importante, pero no se ven a ellos mismos
capaces de influir sobre el niño). Este tipo de subeultura es el que más parece predominar en el
alumnado con dificultades del centro.
Con estas diversas ideologías se corresponden además ciertos estilos educativos
relacionados con la forma de organizar la vida cotidiana de los/as hijos/as (variedad de
experiencias, riqueza de estímulos y contactos sociales, etc.), como con la forma de manejar las
interacciones tú a tú a la hora de dar una explicación, hacer un rompecabezas o discutir un tema.
“Típicamente, los padres de nivel educativo más elevado y de ideología más moderna tienen
estilos de relación e interacción más estimulantes desde el punto de vista cognitivo” (Palacios,
Hidalgo y Oliva, 1995, 11).
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La interrelación y la influencia recíproca entre las subculturas familiares y las subculturas
escolares es constante, en función de la frecuencia del contacto y de la interacción que mantengan
de una forma regular.
Pues bien, después de esta aproximación tan genérica y someraa las subculturas familiares,
que nos puede servir como mera aproximación y referencia, y centrándome ya en el profesorado,
podemos afirmar que hay diversas coaliciones y subculturas en las que van a predominar unos
tipos de valores y presunciones diferentes a los de otras, por lo que voy a tratar de caracterizar
estos subgrupos culturales, así como los valores y presunciones básicas o teorías implícitas de
cada subcultura. Aunque, podríamos diferenciar a los/as profesores/as, como decía un alumno
cabreado ese día en una entrevista, clasificándolos en “buenos, plastas, pelmazos y mandones”.
Pero dado que sería dificil definir qué se entiende por cada categoría y que las categorías se
escoran hacia la carga negativa, estableceré otro tipo de clasificación más operativa.
Inicialmente se dan en el Centro tres grandes subculturas diferenciadas entre sí:
La subcultura propia de los/as profesores/as que forman la “coalición” de primaria. Que
se podría desglosar a su vez en otras tres microculturas:
La subcultura de los “innovadores”, compuesta por “los que saben y quieren”
como decía una profesora del centro.
La subcultura de los “pelotas”, compuesta por “los que no saben y quieren”.
La subcultura de los “quemaos”, compuesta por “los que saben y no quieren” o
“no saben y no quieren”.
La subcultura propia de los/as profesores/as de segunda etapa y bachillerato, dividida a
su vez en tres subculturas que forman “coaliciones” en permanente negociación y
conflicto, con alianzas muy inestables y fluctuantes en y entre algunas de ellas:
La subcultura de los “innovadores” compuesta por “los que saben y quieren”
como comentaba esta profesora del centro.
La subeultura. del “orden formal” compuesta por “los que saben y no quieren” o
“no saben y no quieren”.
La subcultura de los “al margen-permisiva” compuesta por “los que no saben y
quieren en cierta medida”.
La subcultura propia de las “titulares” del Centro.
A su vez lacultura dominante del Centro está formada por una “coalición” en torno a una
lider entre la subcultura de los innovadores y la subcultura de los “titulares” del Centro.
Y no hay que olvidar que estas subculturas, y las coaliciones más o menos fuertes y
estables que implican, van a afectar profundamente el funcionamiento de la vida del centro, y
sobre todo a la dinámica educativa y convivencial del propio alumnado. “La vida dentro del
sistema escolar global, con todos los usos que ha generado, puede concebirse como un peculiar
mosaico de culturas, acogedora en su seno de subculturas diferenciadas por las que tienen que
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transitar los individuos en función de la edad y de las opciones educativas que toman” (Gimeno
Sacristán, 1995, 14).
En función de estaprimera descripción, casi esquemática, de lo que sería el organigrama
dinámico de la cultura del Centro, paso a describir los valores y características que definen a cada
una de las subculturas y las presunciones básicas que comparten y que las diferencian de las otras.
Ilustración 22 Representación de las subculturas del centro
1. La subcultura de primaria
Esta subcultura tienen dos momentos históricos diferenciados. El primer momento se
define por un “complejo” muy arraigado sobre su valía profesional frente a los profesores de
secundaria. Se sienten juzgados por ellos: “es que no vienen preparados el alumnado en los cursos
inferiores -dicen los de secundaria-”. Se consideran discriminados en el trato dado por la
dirección: “es que nosotros tenemos que asistir a todas las reuniones y cuidar el comedor y ...“
Subcultura
de los
“q uemaos”
de los
SubculturaSUBCULTURAS de lasDEL CENTRO
“al margen’ “
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Sin embargo, ha habido una evolución en este último curso de acercamiento progresivo con los
de ciclo superior y bachillerato, pues están compartiendo el mismo pabellón, muchas más
reuniones comunes, así como momentos informales de entrada y salida de las clases y el proceso
de unificación cultural emprendido a raíz de la evaluación conjunta de todo el centro descrita
anteriormente. Esto ha creado una mayor conexión y contacto, que a su vez ha provocado mayor
comunicación, así como momentos para compartir la vida cotidiana del centro.
No obstante, como este acercamiento se está produciendo en los momentos actuales de
forma lenta pero continuada, voy a centrarme en el período histórico inicial que es el que más ha
consolidado a este grupo de profesores/as como subcultura específica y que ha marcado gran
parte de los valores y presunciones básicas en torno a las cuales actúan y definen su forma de
entender la educación y la relación educativa.
La coalición sigue siendo muy compacta frente a los profesores/as de secundaria:
comparten los mismos horarios entre ellos/as y no con los de secundaria, tienen formación
específica para ellos (todos los jueves con la asesora a la integración del equipo interdisciplinar
de zona), las reuniones de evaluación se hacen separados, etc. Inicialmente se dio un vínculo
afectivo muy fuerte entre casi todos los componentes de este grupo. Pero a raíz de la
incorporación de una de las profesoras de secundaria a su equipo y un conflicto entre los
miembros del grupo con ella y por ella ante la dirección, la coalición entró en crisis, rompiéndose
sin que las heridas hayan vuelto a restañarse del todo.
No obstante algunos miembros entre ellos/as siguen manteniendo un ‘vínculo afectivo
extraprofesional, compartiendo actividades lúdicas y festivas al margen de su trabajo.
En esta subcultura predomina el paternalismo-maternalismo como forma de entender la
relación educativa. Consideran que la Reforma es mucha burocracia, mucho papeleo, mucha
“diarrea curricular”, pero que no sirve más que para tener que mandar más papeles a la
Administración educativa.
Mantienen una relación de dependencia con respecto a la dirección: acuden a ella
constantemente (“que este alumno/a ha hecho esto, ¿qué hago?”). Se da un alto nivel de
inseguridad en su relación con ella. Pero a su vez se quejan de que la dirección les controla mucho
y está constantemente encima de ellos/as. Parecería esta relación un cierto “coínplejo edípico”:
como si no hubieran aún “matado” al padre-madre, necesitándole constantemente y odiándole a
la vez. Se identifican como coalición frente a la dirección. Pero no se suelen enfrentar a ella
abiertamente, ni explicitar claramente sus críticas.
Mantienen buena relación con los “innovadores” de secundaria a nivel afectivo, aunque
profesionalmente a veces se dan “roces” y conflictos.
Dentro de esta subcultura general frente a “los mayores”, se dan a su vez otras subculturas
más minoritarias:
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La subcultura de los/as “quemaos”: profesores/as que se consideran “explotados” por el
sistema educativo en general, y por la dirección en particular. Que no dedican ni un
minuto más del tiempo estipulado legalmente a la labor educativa. Que protestan por toda
propuesta que signifique más tiempo o trabajo. Que se centran en ayudar al alumnado
como ellos/as entienden, pero que no quieren saber nada de nuevas propuestas, a no ser
que se lo exijan legalmente. Que asisten a las reuniones con prisas, con mala cara y, en
todo caso, para protestar.
La subcultura de los/as “pelotas”: profesores/as en permanente dependencia de la
dirección; con escasaautonomía y considerados por los/as otros/as como “pelotas” de la
dirección, pues entienden que siempre repiten las consignas de la dirección, que acuden
a ella para todo y que hacen lo que les digan para evitarse problemas o para no tener que
cargar con la responsabilidad de las decísíones.
La subcultura de los/as “innovadores”: profesionalmente reconocidos por todos sus
compañeros/as, tanto de primaria como de secundaria, con buena relación afectiva con los
demás profesores. Colaboradores y dispuestos a apoyar cualquier necesidad, cualquier
nueva propuesta que consideren positiva y mejoradora. Los miembros de esta subcultura
creen en lo que están haciendo y están dispuestos a defender sus puntos de vista si es
necesario frente a los demás o frente a la dirección. Por lo que no tienen miedo a
enlientarse con la dirección y dar la cara. Pero sienten que han dado muchas veces la cara
frente a la dirección por reivindicaciones que no eran suyas, y se sienten “algo desilusiona-
dos por sus compañeros, que primero dicen una cosa cuando no están ante la dirección,
pero luego te dejan con el culo al aire cuando hay que dar la cara en dirección”.
La dinámica generalizada de esta subcultura ha pasado por tres fases. Una primera
marcada por una unión estrecha, sobre todo entre la gente más joven que coincidió por la misma
época en su incorporación al centro como profesores del mismo. Una segunda etapa en que la
relación se deterioró a raíz de un conflicto entre ellos muy fUerte y con la dirección, según
cuentan, en el que unos se sintieron “traicionados” por los otros, pasando a mantener una relación
cortés y cercana en lo afectivo, pero sin mayores implicaciones. Y una tercera fase, en que parece
que ese conflicto quedó atrás y la dinámica general de trabajo compartido en el centro les ha
ayudado a integrarse de nuevo y a sentirse unidos.
2. Las subeulturas de los mayores
Dado que entre el profesorado de ciclo superior y bachillerato no hay una subcultura
unificada sino tres subculturas claramente diversificadas, con pocos elementos comunes entre
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ellas, excepto el tener un alumnado común para todos, voy a exponer cada una de las tres
subculturas de forma diferenciada.
a. La subeultura “del orden formal”
Lahe denominado “subcultura del orden formal” porque el valor clave que predomina en
la concepción del profesorado que compone esta subcultura es el orden, la seguridad, la repetición
de la tradición, no los ensayos nuevos que “no llevan a nada y sólo hacen que bajar el nivel”. Para
ellos/as el alumnado debe venir educado de casa y el/la profesor/a debe limitarse a “poner”
conocimientos en su cabeza para que el día de mañana sea un “hombre de provecho”. Pero es un
orden artificial, mantenido por estallidos esporádicos que se pierden en las amenazas y en las
palabras, pero que permiten el resto del tiempo que “cada uno campe por sus respetos, sobre todo
los que molestan o dan problemas”.
En este centro se podría denominar también “subcultura del segundo trabajo” porque el
profesorado que compone esta subcultura considera su trabajo en el colegio como algo
complementario y secundario respecto a su profesional principal (profesor en universidad,
fotógrafo, etc.). Los momentos en que participan activamente en las reuniones es cuando se
plantea algún tema laboral que les afecta (han tenido todo el protagonismo en las reuniones
relativas a la regulación laboral correspondiente a bachillerato), y es uno de los principales temas
de comunicación con el resto del profesorado.
No forman una coalición en sentido estricto, pues no mantienen una relación estable, no
están organizados ni se constituyen en grupo de presión, sino es por coincidencia de sus intereses
en momentos puntuales y con temas esporádicos. Pero sí comparten una subcultura, unos valores,
unas teorías implícitas, una forma de concebir la educación, la relación humana muy similar;
aunque esta subcultura sea fragmentada, en el sentido que proponen Etkin y Schvarstein (1989),
pues la intensidad con que la comparten e impulsa su conducta cotidiana no es excesivamente
fuerte y cada uno trata de conseguir sus intereses.
Es una subcultura individualista (Hargreaves, 1993a) caracterizada por espacios celulares
aislados (clases), donde hay zonas acotadas para cada ámbito de decisión altamente especificadas
y autónomas (jefe de estudios, tutor, profesor, dirección), con pocas posibilidades de compartir
recursos e ideas, de observación mutua y de intercambiar experiencias sobre la práctica docente.
Potencian así una estructura celular que dificulta la colaboración mútua, aumentando la
incertidumbre y la ansiedad, pero asegurando la autonomía profesional, reivindicación esencial
de los/as profesores/as que componen esta subcultura.
La misión central en el colegio para los componentes de esta subcultura es cumplir un
trabajo profesional que les deje el mayor tiempo posible para dedicarse realment.e a lo que es su
auténtica profesión. Sienten el centro como algo ajeno, se consideran asalariados que prestan un
servicio a cambio de un salario necesario para vivir. No se implican en la dinámica del centro. Los
problemas, los conflictos o los hechos que suceden fuera de su aula no son de su incumbencia ni
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tienen por qué molestarse en intervenir en ellos. Esto se ha convertido en una preocupación para
el resto del profesorado, expresándose reiteradamente, aunque con escasa efectividad, en los
acuerdos de las reuniones, donde se dice textualmente “todos debemos intervenir cuando vemos
a un alumno actuar incorrectamente”.
Es por tanto una subcultura débil en el sentido propuesto por Municio (1988a, 4-5), pues
no comparten unosvalores comunes aceptados por los miembros de esta subcultura y tienen una
baja, prácticamente nula, intervención en la dinámica de la organización. En esta subcultura los
miembros luchan por sus propios intereses y cualquier acción se plantea desde el individualismo
de sus propios valores y la no intervención en la organización como conjunto. Como dice el
mismo Municio (1988a) estas subculturas débiles provocan tanto la paralización de la
organización como el malestar permanente y la frustración de sus miembros.
Si analizamos las presunciones básicas que componen esta subcultura, podemos mantener
que para los miembros del centro que participan de esta subcultura la realidad es la que viene en
los libros o la que determina el profesorado; son estas dos frentes de tradición, de seguridad
quienes establecen la verdad, pues son los que saben y los que han de transmitirla a las nuevas
generaciones que han de aprender a asimilaría, a recibirla y reproduciría; se anclan en el pasado
como fuente de seguridad y de fiabilidad (“antes había un respeto”; “antes se estudiaba y se
exigía”, etc.), de hecho todos/as coinciden en compartir una ideología política conservadora.
Su concepción del ser humano es pesimista: “el hombre es un lobo para el hombre”, somos
malos por naturaleza, individualistas y sólo nos movemos a base de disciplina férrea y aversíva,
Esta visión pesimista acaba convirtiéndose en un fatalismo progresivo respecto al alumnado,
respecto al cual van teniendo cada vez menos expectativas de cambio, limitándose a cumplir su
trabajo profesional de la forma menos complicada para ellos, pero sin creer que sirva excesiva-
mente al conjunto del alumnado; confiando únicamente en aquellos/as que destacan y les siguen
en la dinámica marcada en el aula.
En función de esta visión entienden que la relación humana es competitiva y debe basarse
en la jerarquía y el status que cada uno ocupa en la pirámide social de ia organización,
manteniendo una distancia social y relación en función de esa jerarquía, regulándose en función
de la autoridad y las normas establecidas. No hay participación en la toma de decisiones, si no es
para asumir lo que una autoridad clara y decisiva marque directamente como lo que hay que
hacer, siendo fuente de seguridad y de no asumir ningún riesgo decidiendo por si mismos.
El orden que entienden no es el negociado, ni el que el profesor ha de esforzarse
contínuamente por ayudar al alumnado a mantener para que pueda trabajar y aprovechar el tiempo
en el aula, sino el orden con el que ha de venir el alumnado cuando entra en el aula. Espera que
lo hayan adquirido en su ámbito familiar (los padres esperan que se lo inculquen en el colegio, y
los unos por los otros, y “la casa sin barrer”) y cuando ven que esto no es así, reaccionan de forma
explosiva y exagerada, impositiva y donde “pagan justos por pecadores” como dicen los/as
alumnos/as; pero que luego se queda en nada puesto que no cumplen las amenazas ni mantienen
el orden apenas conseguido en esos momentos esporádicos. Los/as alumnos/as aprenden a
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adaptarse a “los cambios de humor”, como ellos/as dicen, para continuar haciendo lo que quieren
el resto del tiempo.
Esta subcultura es fuente de conflicto y enfrentamiento con la subcultura dominante, pues
se opone sistemáticamente, ya sea de forma activa o pasiva, a las propuestas de trabajo
coordinado y de aplicación de la LOGSE que trata de impulsar tanto la subeultura dominante
como la propia dirección. Resistencia activa, como por ejemplo, cuando un miembro de esta
subcultura hacía ostensible y manifiesto su desprecio por la utilidad de las reuniones habriendo
el periódico y leyéndolo durante una reunión, o cuando casi todos los miembros de esta subcultura
exigían como única posible medida el echar del colegio a dos alumnos por creerles responsables
de haber pinchado una rueda del coche de un profesor y cuando no se adoptó esa medida
decidieron “hacer la vista gorda o pasar” a partir de entonces respecto a algunos alumnos más
conflictivos. Resistencia pasiva, cuando las decisiones acordadas por el claustro de profesores/as
del centro para aplicar por todos/as, las incumplen sistemáticamente o no las llevan a cabo,
aunque sin oponerse expresamente a ellas.
b. La subeultura de “los al niargen”-permisiva
Es la subcultura propia del profesorado que llevaba poco tiempo en el centro y que tenía
una jornada laboral a tiempo parcial muy reducida. Caracterizada esta subcult.ura por estar al
margen de la dinámica y funcionamiento del centro dada su falta de información y su escasa
interacción cotidiana con esa dinámica vital del colegio. Debido a su precariedad laboral estaban
en permanente búsqueda de otras alternativas laborales que supusieran mejores condiciones
laborales.
Comparten con la subcultura anterior un cierto individualismo: consideran que cada
profesor debe inmiscuirse únicamente en su “reino de taifas”. Pero quizá este sea su rasgo
distintivo, la característica fundamental que les define, pues vienen al colegio a su hora, dan su
clase y se van, sin siquiera intentar establecer una cierta relación con el resto de los/as
compañeros/as.
Comparten también con la anterior la categoría de subcultura débil, pues no tienen unos
valores comunes aceptados por los miembros de esta subcultura y se da entre ellos/as una baja,
prácticamente nula, intervención en la dinámica de la organización. En esta. subcultura los
miembros luchan por sus propios intereses y cualquier acción se plantea desde la defensa de sus
propios valores y la no intervención en la organización como conjunto.
Pero, a diferencia de la subcultura anterior, es una subcultura más orientada hacia el papel
(Harrison, 1972). Esta subcultura también recalca el orden y la racionalidad y valora mucho la
predictibilidad y la estabilidad. Pero son las normas las que pasan a ocupar un lugar privilegiado:
lo importante es actuar ordenada y racionalmente, siempre dentro de la legalidad establecida en
la propia organización.
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No es una subcultura que provoque conflictos o enfrentamientos respecto a la dinámica
del centro, sino que es fundamentalmente una subcultura pasiva, pues se caracteriza por ser una
subcultura “desinformada”, pues sus componentes están al margen de los círculos de información
informales, que es donde se van gestando las líneas de trabajo y las propuestas que posteriormente
se decidirán en las reuniones formales, pero también de los formales. Su estancia en el centro es
tan breve y tan limitada a sus horas de clase, que suelen perderse la mayoria de las reuniones a lo
largo del curso, excepto las de evaluación. Por lo que, cuando se les pasan los acuerdos por
escrito, aunque se les explique, esmuy dificil que los contextualicen adecuadamente y, sobre todo,
que se hayan implicado en el proceso y la dinámica de esas decisiones, generando una cierta
indiferencia inconsciente, pues no han sido participes ni parte en esa toma de decisiones.
Por lo tanto, su orientación temporal básica se centra en lo que tienen, el presente, pues
no son parte ni conocen el pasado de la organización, y su futuro en la misma es incierto, ya que
parecen estar más de paso que ser miembros efectivos de ella. El espacio de relación que
mantienen es distante marcado por la no implicación, la no complicación y el tratar de cumplir las
normas y los acuerdos establecidos. Tratan de mantener unas relaciones profesionalmente
cordiales con sus compañeros/as, pero emocionalmente neutras para no implicarse, dada su
posible inestabilidad laboral futura.
Su concepción de la educación ha sido la impartición de conocimientos que el alumnado
debe acumular y repetir de forma creativa y autónoma, aunque no se les facilitara estrategias para
hacerlo. La metodología empleada es la que ellos/as recibieron en su formación como licenciados,
repitiendo la exposición y el hacer actividades como formas de trabajo habituales en el aula. El
mayor problema que han tenido ha sido el hacerse con los grupos de alumnos/as, el conseguir que
el alumnado les respetara, que se pudiera trabajar en clase o que se interesaran mííiimamente por
la asignatura. Apegados como estaban a los contenidos han perdido la perspectiva de educadores,
conformándose con impartir conocimientos, exponer contenidos, olvidándose de la parte
educativa: cómo exponerlos, cómo motivar al alumnado, cómo conectar con sus conocimientos
previos, cómo hacerlos útiles, cómo organizar el aula, etc., etc. Consideraban que el alumnado
debía conseguir una automotivación por la tarea, por la asignatura, pero que eso no era tarea
suya, su labor es ofrecer conocimientos. En los acuerdos de las reuniones, cuando se establece
la coordinación de la metodología común a llevar a cabo por todo el profesorado, se dedica un
apartado especial para ellos/as titulado “ayudas para mantener la disciplina en clase”.
e. La subeultura colaborativa-implicativa
Es la subcultura dominante, por dos razones, porque es una subeultura fuerte por sí misíin
y porque sus valores son los que han acabado impregnando la dinámicay la orientación del centro
en estos últimos años.
Es una subcultura fUerte tanto en el sentido que propone Robb¡ns (1987) pues los valores
centrales de esta subcultura se aceptan con firmeza y se comparten ampliamente por todos los que
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forman parte de esta coalición dándose un gran consenso entre los miembros respecto a los objeti-
vos e ideales, como en la linea que recoge Muflido (1988a, 4) porque “existe una. alta aceptación
de los valores básicos y se interviene activamente en su logro. Todos o la mayoría de los
miembros se adhieren voluntariamente a un conjunto de valores que consideran prioritarios y
luchan por ellos con una entrega que supone el éxito personal cuando los valores comunes se
alcanzan. Todos los miembros participan en las decisiones, en la actividad y en las metas por lo
que la integración, el trabajo en equipo y el aprendizaje actúan de sistema mull:iplicador de los
efectosEn otro sentido disminuye la insatisfacción, el conflicto, la rotación de personal, el
absentismo, etc. La innovación, la adaptabilidad a nuevos entornos, el tratamiento personalizado
de cada situación, la flexibilidad de funciones y de enfoques se convierten en necesidades
normales”.
Para esta subcultura la misión fundamental de la organización es la educación, entendiendo
por tal ayudar a los alumnos a crecer como personas más que dar contenidos. La educación así
sería un instrumento de desarrollo personal y de construcción del conocimiento, sin dejar nunca
de lado ninguno de los dos aspectos.
Las características que definen los valores y presunciones básicas de esta subcultura se
podrían resumir de una forma muy somera señalando los siguientes aspectos:
Para esta subcultura la relación de la organización educativa con el entorno no ha de ser
de sumisión, ni de coexistencia, sino de innovación y cambio, aportando nuevas
propuestas alternativas desde la educación a un entorno tan competitivo, consumista y
deshumanizado como el que nos rodea. Preparar al alumnado para el día de mañana, no
es acomodarlo acríticamente a las demandas del mercado laboral, sino enseñarle a analizar
los mecanismos de producción y reproducción de nuestra sociedad y darle suficientes
estrategias como para que sea capaz por sí mismo de tomar decisiones conscientes y libres
ante las demandas sutiles y manipulativas de nuestra sociedad de consumo. Supone
generar en el alumnado una conciencia crítica y reflexiva ante todo lo que está haciendo,
comenzando por su trabajo cotidiano como estudiante, miembro de una familia y
ciudadano de una sociedad.
Esta subcultura entiende que la realidad no es algo neutro y aséptico transmitido fielmente
por la tradición y los libros, o por la sabiduría de los expertos, sino que la realidad se
construye socialmente y está marcada ideológicamente por los intereses de los grupos
sociales que conforman el entramado social. Por lo que la verdad se construye en el debate
y el consenso de los grupos humanos y es una permanente búsqueda ante un futuro
incierto, en el que debemos embarcarnos si queremos participar y construirlo siendo
protagonistas de él.
Tiene una visión optimista del ser humano (es perfectible), aunque no ingenua (es bueno
por naturaleza pero hasta cierto punto, pues cuando dos se juntan los intereses de cada
cual inician la disputa sobre la legitimidad de los derechos individuales). Por eso
mantienen y defienden una concepción comunitaria del ser humano, cuya relación ha de
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ser más cooperativa (todos ganan) que competitiva (uno gana, los demás pierden) y estar
basada más en el consenso y la ayuda mútua que en el conflicto (aunque no lo rehuyen)
y la lucha. Por eso mantienen unas relaciones no sólo profesionales, sino que buscan el
vínculo emocional como forma de desarrollar una labor profesional más gratificante,
sabiendo que no con todos se puede tener el mismo grado de afectividad.
Asumen que tiene que haber un equilibrio entre la autoridad y la participación. Autoridad
entendida como límites establecidos (bien desde el razonamiento y la exigencia del
profesor/a; bien desde la negociación y el consenso con el alumnado) para conseguir los
objetivos educativos que se persiguen. Participación en el sentido de que el alumnado ha
de participar en opinar, reflexionar y decidir sobre los distintos aspectos que conlíeva el
propio proceso de aprendizaje-enseñanza, pues son los principales afectados por el mismo
y es la mejor forma de implicarles y de conseguir una progresiva automotivación.
Esta subcultura apoya la línea ideológica que sustenta la LOGSE, asistiendo a cursos de
formación sobre lamisma y participando en la formación que se hace en el propio centro
sobre distintos aspectos de la misma. Es la protagonista y la promotora de todo este
proceso de investigación-acción descrito en la parte práctica de esta tesis y de la
progresiva unificación cultural que se ha venido produciendo en el centro en los último
años.
Los miembros de esta subcultura entienden la enseñanza como una actividad compartida.
Se da entre ellos un cierto sentido de comunidad: apoyo y relacion mutua, autorevisión,
aprendizaje profesional compartido. Interdependencia y coordinación, son formas profesionales
de trabajo asumidas personal y colectivamente en esta subcultura. Tienen una visión compartida
del centro como conjunto de valores, procesos y metas. Se entiende el centro como unidad y
agente de cambio. Giran en tomo a las tareas, las estrategias y los resultados. El poder dentro de
esta subcultura está basado en la capacidad intelectual y práctica de resolución de problemas más
que en la posición o en el poder personal. Se trata de una subcultura de equipo y de proyecto, que
tiende a borrar las diferencias individuales, de status y de estilo. Los miembros de esta subcultura
poseen gran control sobre su trabajo, y la valoración del mismo se hace en función de los
resultados. Poseen una alta autoestima de sí mismos como profesionales y de su trabajo.
Podemos decir finalmente, comparando esta subcultura con las tipologías estudiadas en
la parte teórica, que esta subcultura participa de la orientación hacia la gente y de la orientación
hacia el trabajo, siendo una cultura de colaboración.
Esta subcultura está más orientada hacia la gente, en el sentido que propone Harrison
(1972) pues entiende que la organización educativa existe para servir a las necesidades de sus
míeíibros, fundamentalmente del alumnado. Adecuar el trabajo educativo a sus necesidades y no
al revés es uno de los lemas básicos que defiende, en consonancia con la propuesta de la LOGSE.
Pero no se confunden necesidades de aprendizaje y desarrollo con preferencias personales o
gustos según lamoda. Por eso combina la orientación hacia el trabajo, marcando claramente los
objetivos y misión de laorganización: ayudar educativamente al alumnado. La estructura que se
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potencia desde esta subcultura de la organización, sus actividades, todo se evalúan en función de
su contribución al objetivo. Las reglas y los reglamentos se establecen como límites que ayudan
a conseguir el objetivo. Se insiste en la formación como vía para adquirir los conocimientos y
habilidades necesarios. Es decir, sería una mezcla de las cultura Atenea y Dionisos de Handy
(1978). y también sería una subcultura de colaboración, como explica Bolivar Botía (1993) en
el sentido que entendería la enseñanza como tarea colectiva, resquebrajando los muros del
individualismo y potenciando la cooperación, el trabajo conjunto y la interdependencia entre los/as
profesores/as, así como la implicación real en la dinámica de trabajo.
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3. La subeultura del equipo directivo
Por último quiero hacer una última reflexión sobre la subcultura propia del equipo
directivo en cuanto que protagonistas de un elemento del sistema relacional de esta organización
(el estilo directivo) que afecta poderosamente a la dinámica cultural de la misma, por lo que he
hecho un análisis profUndizando algo más en ella. Como dice Gairín (1995, 124) “la dirección
resulta, en esta perspectiva, fundamental como promotora de cultura de cambio o como
promotora de la cultura existente que cabe reforzar”. Y no porque se contraponga a ninguna de
las otras subculturas, sino porque es lo suficientemente significativa en la orientación de cualquier
organización, que entiendo se debe describir de forma diferenciada.
La dirección del Centro es ejercida por un equipo directivo variado y complejo. Por una
parte está la titular del Centro que ejerce la dirección formal del Centro, por otro la secretaria que
ayuda y apoya a la titular haciendo muchas veces el papel de “la dura y mala de la pelicula”, y
finalmente la ex-directora de BUP, y actualmentejefa de estudios de EGB, que ejerce el liderazgo
real de la organización. Por lo que me voy a detener, por una parte en el análisis de la dirección
formal del centro y, por otra, en el liderazgo efectivo de la jefe de estudios.
Ciertamente, el peso específico que marca la titular del Centro en la organización ha sido
y sigue siendo muy fuerte, pues no sólo es la que controla la mayor parte de la información, sino
que se relaciona con todos los sectores de forma continua y habitual y es la que más horas pasa
en el propio Centro (vive enfrente). Asimismo, el profesorado, sobre todo los de primaria, son
muy dependientes de la dirección, de sus directrices y de sus reacciones.
Si analizamos los rasgos que proponen autores como González (199!), Chapman (1991),
Scheerens (1992), Reare, Caldwell y Millikan (1992), San Fabián y Caso (1993), Gairin y
Armengol (1994), Gimeno (1995b) o Cerdán (1996), como rasgos propios de los directivos de
escuelas eficaces o de líderes pedagógicos veremos como algunos si coinciden con su talante y
estilo, pero otros no o en menor medida:
A) Tener una visión clara de lo que pueden llegar a ser sus centros educativos (promulga-
ción de valores -“lo que debería ser”-, definición de la misión de la escuela, sus
metas), conceptualizando y verbalizando esta visión de tal forma que garantice el
compromiso de todo el personal para que contribuya a hacerla realidad desde una
actitud de ejemplo y compromiso: La titular del centro, lleva años luchando por
la supervivencia del centro y por mantener una línea educativa muy clara y un
equipo de profesorado que trabaje conjuntamente y con una calidad profesional
cada vez mayor; es también una profesora excepcional y tiene una pasión
vocacional por la educación. Pero no es una líder en el sentido de conseguir
transmitir al profesorado su pasión por el centro, una líder que marque directrices,
líneas de futuro claras, que transmita en sus actuaciones un sentido de identidad
y promueva una cultura corporativa.
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B) Tener unas elevadas expectativas respecto a la importancia y significación crucial de
la educación y respecto a las posibilidades de rendimiento tanto del alumnado
como del profesorado: Ciertamente este rasgo es aplicable en su totalidad a la
titular del centro. Su vocación por la educación es algo conocido y vivido por
todos los profesionales que la rodeamos, a pesar de lo cual no ha dudado en
dedicarse a las tareas de dirección, sacrificando buena parte de su posible
dedicación a actividades docentes, para que el colegio siguiera funcionando. Y su
pasión por una educación de calidad se traduce en su preocupación constante por
mejorar la práctica educativa, buscando nuevas formas de abordar continuamente
las situaciones de fracaso escolar, de dificultades de aprendizaje o de necesidades
educativas especiales; no dándose nunca por vencida a pesar de las dificultades de
cualquier alumno/a, afirmando que es posible siempre ayudarle de forma
adecuada. Potencia permanentemente que tanto ella misma, como el equipo de
profesores se recicle asistiendo a cursos de formación o realizándolos en el propio
centro. En cuanto a las posibilidades de rendimiento del profesorado tiene una
visión diferenciada. Respecto a la coalición liderada por la jefe de estudios (la
subcultura de los innovadores) tiene unas expectativas elevadas, de hecho cuenta
con este grupo de profesores/as para casi todo lo educativo en el centro y
comparte con ellos/as, sobre todo con la líder, buena parte de sus alegrías,
angustias, desazones y esperanzas. Respecto a la subcultura de primaria, excepto
con los innovadores, tiene una visión más bien pesimista y con unas expectativas
muy negativas (“prefiero hacerlo yo a mandárselo a cualquiera de ellos” o “no
hacen sino poner problemas7, son comentarios de la directora), así como de las
otras subculturas de los mayores ya comentadas con algunos de cuyos miembros
ha tenido enfrentamientos respecto a cómo actuar con el alumnado y qué criterios
educativos seguir.
C) Observar con alguna frecuencia el trabajo del profesorado en el aula e interaccionar
con ellos de un modo constructivo con la intención de mejorar la calidad del
proceso de enseñanza-aprendizaje y sus resultados: Aunque no es una costumbre
de la directora entrar en las aulas del profesorado para observar su trabajo, ya sea
por su pudor personal, ya sea por la excesiva reívíndicación del profesorado de su
independencia de cátedra (sobre todo los de mayores), si conoce la práctica
profesional de cada profesor/a por lo que ve entre clase y clase, por los comenta-
rios de los otros/as profesores/as y del alumnado. Las interacciones como
directora que suele mantener con el profesorado sobre su labor en el aula es, a
nivel general para ofrecer información y, en las reuniones, hablando como otra
persona más del equipo dando su opinión. No obstante, cuando una situación se
ha desbordado y tiene que llamar la atención a un profesor, trata de darle pautas
para evitar los errores o potenciar los aciertos.
D) Preocuparse por conseguir un uso eficaz del tiempo real de aprendizaje y poner los
medios necesarios para reducir al miimo sus interrupciones y para crear un clima
escolar ordenado y seguro: Quizá uno de los temas cruciales que más insiste la
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titular del centro en las reuniones es sobre cómo contribuir los profesores a
conseguir un mayor y mejor aprendizaje por parte del alumnado y un menor nivel
de fracaso escolar. No obstante, a veces también transmite al profesorado una
sensación de frustración y culpabilidad porque no se consigue. Una expresión
frecuente que está utilizando estos últimos cursos en las reuniones de evaluación
es: “quizá estamos exigiendo mucho”, “cómo podemos suspender a tantos
alumnos cuando tenemos grupos tan reducidos en cada aula”, “algo tenemos que
hacer”. Y en esto todo el claustro de profesores está de acuerdo, pero quizá el
clima de frustración se potencia por la insistencia en lo negativo (hay muchos
suspensos) pero sin dar soluciones, sin generar propuestas alternativas que den
con la clave definitiva, y que de esta forma se desvaloriza toda a labor de
coordinación que se está llevando a cabo entre el profesorado, la introducción de
estrategias de aprendizaje y organización y, en definitiva, todas las mejoras que se
están poniendo en marcha, de cara a mejorar la calidad y el funcionamiento del
centro.
Y respecto a potenciar un clima del centro ordenado y seguro podríamos
diferenciar dos aspectos: por una parte todo el profesorado se siente seguro y
cobijado pues sabe que la directora va a preocuparse más de su fUturo laboral que
del propio y que va a hacer todo lo posible (como lo viene demostrando desde
hace tantos años) por asegurarle el puesto de trabajo. Pero por otra parte, ha
habido determinadas ocasiones, que aunque fueran esporádicas y limitadas a
situaciones muy determinadas, han supuesto una fuente de inseguridad para el
profesorado. Hay un cierto clima de presión e inseguridad respecto a los
potenciales clientes del centro: las familias y la administración, de quien se
depende para poder sobrevivir como organización. Esto supone una posible fuente
de inseguridad no sólo laboralmente (cada nuevo curso escolar “a ver que pasa
si la administración renueva el concierto o da el definitivo), sino profesionalmente
(“qué va a decir el inspector” si hacemos esto; “qué van a decir los padres” si
decimos aquello; cuándo nos va a llamar la directora a su despacho porque un
padre viene a protestar por algo, etc.), e incluso personalmente llante agresiones
de algún alumno a profesores, una parte del profesorado piensa que no se ha
samicionado adecuadamente a estos alumnos, que no se han tomado unas medidas
más drásticas y serías, generándose una sensación de inseguridad que ha servido
de excusa a algunos profesores para “hacer la vista gorda con estos alumnos para
no complicarme la vid&’).
E) Utilizar creativamente los recursos materiales y humanos: la innovación y el cambio le
han parecido algo arriesgado, si no estaba claramente justificado educativamente
y con una intencionalidad directa de apoyo y mejora del trabajo con el alumnado,
pues la inspección y la Administración pueden quitarle la subvención (al ser
privado concertado). No obstante, ha apostado decididamente por aquellos retos
educativos que le parecen fundamentales, como la integración, la autoevaluación
del propio centro, generar programas de formación en el propio centro, introducir
y potenciar programas de enseñar a pensar aplicados a las materias, etc., por muy
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dificiles o complicados que pudieran parecer inicialmente. Por lo que se ha
generado una dinámica de cambio e innovación permanente en pos de una mejora
de la calidad educativa del centro, en la que ha facilitado el que se embarque todo
el profesorado. En cuanto a utilizar los recursos humanos disponibles, la titular se
apoya mucho en la líder del centro (jefe de estudios), con la que comparte buena
parte de la dinámica y preocupaciones que conlíeva la dirección del centro,
consultándola en numerosas decisiones e informándola de lo que sucede
habitualmente en el centro; también se apoya en la secretaria, que es una fuente
de seguridad y de apoyo en las tareas de dirección. No obstante, respecto a una
parte del profesorado del Centro tiene una visión y unas expectativas un tanto
derrotistas, o que se expresan como tales en determinados momentos de
frustración generalizada.
F) Preocuparse por los resultados académicos del alumnado a nivel tanto individual como
colectivo (grupo, curso y centro) efectuando un seguimiento y una evaluación de
la información disponible que es utilizada como elemento para guiar la planifica-
ción docente: Es una de las mayores preocupaciones de la titular del centro,
apoyando cualquier iniciativa que pueda ayudar a que los resultados sean cada vez
mejores entre el conjunto del alumnado.
O) Mostrar reconocimiento por el trabajo bien hecho: Aunque lo siente, pues lo comenta
a nivel personal reconociendo a buena parte del profesorado su labor profesional,
no es frecuente que lo exprese de una forma clara y directa en público y en las
reuniones, dejando patente su valoración. “No hay premios explícitos, aunque si
gestos que motivan, reconocimiento, pero no a las claras” afirma una profesora.
Tiende a hacer más hincapié en las reuniones en aquellos aspectos problemáticos
sobre los que hay que reflexionar para buscar soluciones. No obstante hay que
reconocer que ésto es una tónica general entre toda la comunidad educativa, que
tiende a resaltar más lo problemático que lo que se hace bien.
H) Compartir relaciones basadas en el humor: Su relación con el profesorado a nivel
informal ha dejado de ser tan frecuente como hace años (no asiste a las cenas de
profesores, no sale a tomar algo con ellos en los recreos, no suele participar en
actividades realizadas entre profesorado y alumnado, y cada vez menos en las
actividades culturales -teatro, salidas, etc.-). Con la mayor parte del profesorado
mantiene una relación distendida y muy cercana. Pero con algún profesor ha
tenido enfrentamientos respecto a su labor profesional, lo cual ha generado una
tensión en la relación personal y de susceptibilidad que impide una interacción
distendida basada en el humor. Esta tensión en la relación con esos profesores y
el tipo de humor que se genera en las cenas de profesores (bastante “chabacano”
según afirman algunos), potenciado por estos profesores, ha marcado su
progresivo distanciamiento de estos actos informales.
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No obstante, hay que destacar otros aspectos, no recogidos en esa caracterización de los
líderes de escuelas eficaces, que en su totalidad son positivos en la titular del centro:
Potencia la horizontalidad y colegialidad, frente a la jerarquización.
Busca que la toma de decisiones sea participativa y consensuada por todos los implicados
(esto sí lo hace habitualmente, pero más bien por inseguridad personal y por falta de
fuerza para imponerse, que por convicción personal de que es lo correcto).
Abierta a sugerencias, alternativas y correcciones de su labor.
Preocupación por la situación personal (en caso de enfermedad, de situaciones personales
complicadas de alguien siempre se preocupa y se informa) y laboral del profesorado
(“mantiene el colegio por nosotros”, expresan la mayoría de los profesores de una forma
clara y contundente).
Insiste mucho en la formación permanente del profesorado, en el reciclaje permanente y
en la puesta al día.
Asume fUnciones y competencias no propiamente directivas (recibir, atender teléfono,
escribir a máquina, etc.), debido a la escasez de personal por falta de recursos
económicos.
Otro miembro significativo en el equipo directivo y que contribuye a marcar un estilo
directivo en el centro es la jefe de estudios actual y anterior directora técnica de BUP. La líder
de la organización (que forma parte de la coalición de los innovadores), su personalidad y
actuación, se podría caracterizar siguiendo a Scrgiovanni (1984), Ubben y Hughes (1987) o
San Fabiñn y Gaso (1993) como líder técnica (capaz de planificar, organización y coordinar),
humana (capaz de potenciar y mantener la moral del grupo, fomentando el crecimiento y la
creatividad; capacidad de implicar al personal en las tareas del Centro, de motivar incluso a los
sectores más desimplicados), comunicativa (manteniendo siempre comunicaciones abiertas y
sinceras con todos los miembros y sectores de la comunidad educativa, aunque con un estilo
comunicativo a veces demasiado directo y combativo que puede suscitar sensación de
imposición), educativa (capacidad de trabajo en colaboración, es la que logra consenso respecto
a las metas y metodologías para logarías, dedica mucho tiempo a la coordinación curricular tanto
formal como informalmente; actuación en función de unos valores y principios éticos de los que
da ejemplo; trabajo educativo con los que le rodean), cultural (genera un tipo de cultura, una línea
de actuación, pensamiento y adhesión a unos ideales). Sus cualidades, recoríocidas por sus
compaiieros, están basadas en la negociación (sabe utilizar las técnicas de resolución de
conflictos), en la coordinación (es capaz de conseguir que cada grupo de interés ceda para
conseguir un consenso) y en la habilidad para deshacer los rumores. Estimula el debate y el
conflicto constructivo como forma de superar las crisis internas del grupo. La comunicación que
fomenta es de tipo multidireccional, haciendo aflorar los compromisos ideológicos que subyacen
en los planteamientos educativos de los distintos grupos que configuran la comunidad educativa.
Fomenta una participación que exige responsabilidad y compromiso en la toma de decisiones. Del
conflicto crea una estrategia de mejora, que implica innovación y cambio, aunque suponga
momentos de confrontación y dialéctica en la interacción con el resto de la comunidad educativa.
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4. Presunciones culturales comunes a todo el centro
No obstante hay una corriente cultural común que fluye a través de toda la dinámica
organizativa y funcional del centro, que cohesiona a todas las diferentes subculturas en una cierta
cultura común, como ya he dicho, marcada por la subcultura de los innovadores, tanto los de
primaria como los de mayores.
Algunos componentes de esta corriente cultural común se han consolidado en este proceso
de investigación-acción que ha supuesto el conocimiento, la reflexión, la profundización y la
evaluación de la propia cultura organizativa de la que eramos partícipes todos los miembros del
centro y que ha supuesto un proceso consciente y compartido (por la mayoría) de unificación
cultural.
Describo a continuación aquellos aspectos más relevantes que reflejan los valores y
presunciones culturales que se han ido haciendo comunes y compartidos:
Se ha creado una corriente cultural tendente a la colegialidad, en el sentido que propone
Jorde-Bloon (1987) como el grado en que los profesores se muestran amistosos, se
apoyan y confian unos en otros y mantienen un alto grado de cohesión y espíritu.
Hay un cierto sentimiento común de necesidad de mejora personal y profesional como
profesores, valorando la formación permanente como una necesidad, excepto entre la
“subcultura del orden formal” de los mayores que consideran que es una pérdida de
tiempo y no asisten; aunque entre los “quemaos” de primaría a veces asisten a regañadien-
tes como si fuera una obligación impuesta por la dirección.
Todo el profesorado entiende y apoya o, al menos, tolera, la necesidad de renunciar a
cobrar los atrasos del sueldo en su momento (retraso de dos años) dadas las dificultades
económicas del centro, incluso se hacen propuestas para sacar más dinero ayudando al
centro y dedicando más horas de trabajo. Esto ha unido al profesorado globalmente en
torno a una necesidad común.
La líder es el eje central de la dinámica organizativa del centro en estos momentos, que
anima, apoya y mantiene expectativas altas de superación constante. En esto está
totalmente apoyada por la titular y el equipo directivo del centro.
La educación ha de ser integral y personalizada, en la medida de lo posible, que potencie
al máximo la personalidad y espíritu crítico del alumno/a, que desarrolle su conocimiento
desde un punto de vista constructivo y significativo, pero que no se quede sólo en los
aspectos cognitivos, sino que avance hacia los aspectos actitudinales: capacidades,
valores, actitudes, hábitos, procedimientos, destrezas empiezan a ser términos frecuente-
mente utilizados tanto en las conversaciones formales como informales entre el
profesorado. Pues se entiende que el fracaso escolar no consiste principalmente en la
carencia de conocimientos, tal vez recuperables, sino en la recuperación personal.
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La visión de la evaluación está cambiando: evaluar empieza a abarcar muchos más
aspectos que poner nota; se empiezan a evaluar otros aspectos del proceso de aprendizaje-
enseñanza, como puede ser el propio profesorado, el centro; los protagonistas empieza
a ser toda la comunidad educativa; la finalidad comienza a dibujarse más amplia que la
medida de los resultados obtenidos, y se avanza hacia la orientación y ayuda en el proceso
educativo; etc. No obstante, como dice Fernández Sierra (1996, 97) “no se pueden
cambiar los modos de evaluar si no cambiamos los de enseñar, y no se cambiarán éstos si
no evolucionamos en nuestras concepciones educativas y sociales”.
Se vienen planteando nuevas formas de colaboración con la familia, tratando de implicar
e integrar a los padres en el proceso de aprendizaje-enseñanza: contratos de contingencia,
seguimiento de la agenda, trabajos de grupo con tutores, entrevistas trianguladas (padres-
tutor-alumno), etc.
La toma de decisiones es compartida, es el claustro de profesores quien decide y
consensua los acuerdos y las normas de actuación en el centro. Esto cada vez se hace de
un modo más efectivo y con mayor consenso entre todos los componentes.
Los objetivos finales del centro han sido consensuados y, en general, son compartidos por
todos. La preocupación por una mayor calidad educativa es una preocupación común que
comparten todos y que cada vez se ve como una realidad más posible debido al trabajo
común y compartido que se empieza a generar como dinámica permanente en el centro.
En sentido negativo, parece que la relación con el entorno, la implicación en el mismo
desde el centro o la repercusión que tiene el entorno en el centro, sigue siendo poco
potenciada, y es un tema que no se toca habitualmente en las reuniones ni en los diálogos,
no siendo significativo para la mayor parte del profesorado o la comunidad escolar, a
pesar de que este sea uno de los objetivos centrales del proyecto de centro.
La formación humana es especialmente cuidada, sobre todo los valores en una línea de
orientación fundamentalmente humanista, con raices en el cristinanismo personalista de
Mounier o de Grabiel Marcel. La formación religiosa que se imparte conecta con esta
misma línea y con las corrientes más humanistas de la Teología de la Liberación. No
obstante la característica común del centro es el talante de respeto y consideración hacia
todas las ideologías, siempre y cuando respeten el juego democrático y se enmarquen en
un planteamiento educativo que potencien los valores elegidos como esenciales en nuestro
Proyecto Educativo de Centro.
Se da un cierto corporativismo entre el profesorado, sobre todo ante los sectores más
externos de la comunidad educativa: la defensa frente a las protestas de los padres y a las
exigencias de la administración.
También se puede destacar el hecho de que los miembros de la organización contemplan
la relación de la organización con su entorno más externo (la Administración educativa)
como de sumisión a las directrices oficiales, pues de ello depende su pervivencia (la
renovación del concierto). No obstante, la mayoría del profesorado comparte y apoya la
línea marcada por la Reforma Educativa, considerando que es una forma de sistematizar
y organizar para todo el profesorado lo que hacían antes los “buenos maestros”.
Globalmente se puede decir que el clima organizacional es aceptable, caracterizado por
una de las características propias de los centros con una cultura participativa, colaborati-
vas y comprometida: “partir de relaciones personales cordiales y positivas, basadas en la
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confianza y el respeto mútuo, y por poner énfasis en el desarrollo de procesos de mejora”
(Gairín, 1995, 117).
Son valorados fundamentalmente “los/as profesores/as que trabajan y dedican tiempo al
trabajo” o “que no escatiman esfuerzos a lahora de afrontar la jornada” (orientación a los
resultados), aquellos/as que “se integran en el grupo y se meten en la dinámica común”
y los/as que “no paran de aprender”. Considerando que un profesor/a quebranta las
normas implícitas cuando “no cumple las normas acordadas por el claustro”, “no cumple
el horario (que conlíeva la valoración de profesional responsable)” o “sólo se preocupa
de los suyo (él trabajaen lo suyo durante las clases o su reivindicación fundamental es que
no le pongan más horas de las marcadas)”.
La concepción general del profesorado respecto a los padres es que éstos “han tirado la
toalla” y confian en que sea la escuela quien se encarge de la educación de sus hijos/as.
Queles ayudan poco en casa, pero sobre todo, que a medida que van creciendo y llegando
a la adolescencia hay cada vez un menor seguimiento de sus estudios y una desimplicación
progresiva en la participación y colaboración del centro. En las conversaciones del
profesorado sobre las dificultades y conflictos del alumnado, buena parte de “las culpas
y responsabilidad” recaen sobre la familia y la relación de los padres con sus hijos/as. La
visión global de las familias suele ser pesimista y fatalista, sobre en los casos del alumnado
con más problemas.
En resumen podríamos decir utilizando palabras de uno de los profesores del centro, que
“a pesar de todos los aspectos que se pueden mejorar en este centro, siempre he puesto como
condición para trabajar en cualquier otra cosa el poder seguir siendo profesor en este centro;
nunca he encontrado un equipo de trabajo como en él y un clima más gratificante”. De hecho,
actualmente hay profesores/as del centro que han solicitado presentarse a las oposiciones de
secundaria, pero que ya están hablando de renunciar a presentarse no sea que las saquen y tengan
que dejar el centro. No por el hecho en sí (que sería insólito renunciar a una plaza fija frente a la
provisionalidad de la situación del centro), sino por el hecho de comentarlo, lo cual significa un
apego y un clima de satisfacción generalizada.
Bien, pues una vez llegados aquí, lo único que restada para finalizar esta parte práctica
de la tesis es, a su vez, evaluar el proceso de investigación evaluativa desarrollado hasta aquí y
que he aplicado a este centro educativo, que aunque oficialmente está dentro de la educación
formal, por las características del alumnado que en él hay (un buen número entre alumnado con
necesidades educativas especiales, alumnado con situaciones de inadaptación y de alto riesgo) se
podría caracterizar como a caballo entre la educación formal y no formal, como el primer paso
en el posible trayecto del fracaso escolar y social de este tipo de alumnos/as si no se interviene de
forma eficaz y adecuada. Este seria el primer objetivo de esa prevención primaria que preconizaba
en la parte práctica como forma de intervención frente a la inadaptación social.
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D. ME1’AEVALUACIÓN (Evaluación de la evaluación): Valoración
del proceso de investigación evaluativa participativa y cultural
La razón de evaluar la calidad del proceso de investigación evaluativa sobre la cultura de
este centro se debe a que la falta de fiabilidad y de validez es un peligro serio para el valor de los
resultados del trabajo de investigación evaluativa de toda una comunidad educativa embarcada
en un proyecto de mejora del propio funcionamiento de la organizacíon.
Sigo en esta metaevaluación las propuestas de Guba y Lincoln, 1982; Guba, 1983;
Goetz y LeConipte (1988); Santos Guerra, 1990, 1992; y otros que aplican los fundamentos
de la fiabilidady de la ‘validez internas y externas propias de la tradición positivista, al trabajo de
los investigadores cualitativos y en concreto de los etnógrafos.
Esta metaevaluación supone que tanto el equipo de investigadores como el propio proceso
de evaluación se ha autocontrolado a lo largo del proceso de investigación evaluativa, así como
el empleo de la metodología adecuada a lo largo de todo el período en que se ha desarrollado el
trabajo. En esta metaevaluación han tomado parte, siguiendo con la línea metodológica propuesta
en la parte teórica de esta tesis, emitiendo expresamente su opinión valorativa, todos los
implicados en el proceso, así como expertos externos a la organización, que a lo largo del proceso
y al concluir éste han valorado tanto el proceso como los resultados.
Teniendo en cuenta las fuentes de contaminación de una evaluación cualitativa, tal como
describo en la parte teórica, las he tratado de evitar de evitar de la siguientes forma:
La fuente de contaminación histórica, la he soslayando detallando los cambios culturales
que se han ido produciendo en la organización a lo largo de los tres años que ha durado
la investigación, explicitando los motivos y los factores que provocaron los mismos, Así
como haciendo referencia, en algunas ocasiones, a la historia anterior del centro que
influía en la situación actual, o que pudiera ser significativa por su repercusión en la
dinámica y funcionamiento del centro.
Las teorías previas que condicionan e influyen en el diseño y la ejecución del proceso de
investigación evaluativa son inevitables, por eso lo que he tratado de hacer ha sido
explicitar que esta investigación la hacía desde una perspectiva sociocrítica, aunque sin
olvidarme de los otros enfoques, especialmente el interpretativo-simbólico, para que el
lector pudierajuzgar por si mismo y desde su propia ideología, conociendo el sesgo por
anticipado. También la reflexión continua, el contraste y la crítica de esas concepciones
epistemológicas con los propios implicados en la investigación y con los expertos que han
asesorado la misma han sido otra forma de dar mayor validez a la investigación.
Ciertamente, toda la investigación está impregnada de una intencionalidad ideología y de
una dimensión política y ¿tica. Esta ha sido tratar de comprender el sistema de relaciones
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del centro, especialmente su cultura, desde una perspectiva micropolítica (coaliciones,
estrategias, intereses y poder: Hoyle, 1988). Pero esta perspectiva ha tenido que ser
negociada con el resto de participantes e implicados en la investigación evaluativa, que
desde una perspectiva más humanista, han influido en mi propia perspectiva de
investigador. Creo que esto debe ser así, ya que cuando hablamos de investigación
evaluativa democrática, participativa e implicativa ha de referirse no sólo al diseño, la
aplicación y la evaluación de la investigación, sino también a la perspectiva ideológica
desde laque se va desarrollando dicha investigación que igualmente ha de ser negociada
y consensuada.
Como dicen dos de las autoras más relevantes en el campo de la etnografia escolar “el
hecho de que los datos etnográficos dependan de las relaciones sociales entre el
investigador y los participantes exige una información clara de los roles y status de aquel
en los grupos estudiados’ (Goetz y LeCompte, 1988, 218), por eso he dedicado un
apartado entero de la investigación a valorar los inconvenientes y ventajas de que uno de
los miembros del equipo de investigación fUera un profesor de este centro y cómo he
tratado de evitar esos inconvenientes. La ventaja obvia era el conocimiento y acceso fácil
al mundo cultural de la organización y el no tener que movilizar un proceso de
investigación-acción desde fuera, un tanto artificialmente. Las desventajas de implicación
afectiva y cultural (ser un nativo) trató de soslayarse a través de la validación constante
del proceso por los propios implicados, un equipo investigador mixto (dos miembros
externos y dos internos) y la validación de los acuerdos y resultados finales por los
componentes de la organizacion.
Igualmente, para evitar un sesgo excesivo de mi propia personalidad y mi formación en
la investigación he preferido el trabajo en equipo. Investigar así es una fUente de fiabilidad:
que hubiera siempre más de un observador; revisar los datos y hallazgos con otros
colegas. Trataba de consiguir así una mayor intersubjetividad, una mejor estabilidad de los
datos e incrementar la validez del trabajo. Especialmente cuando los componentes del
equipo eran expertosinvestigadores (los externos) y los internos habían recibido una breve
pero intensiva formación en investigación y se iba triangulando continuamente el
significado de las observaciones realizadas hasta alcanzar un acuerdo (Becker y otros,
1961, 1968; Spindler, 1973; Tikunoff y otros, 1975; Peshk¡n, 1978). También se ha ido
contrastando la reacción y la confirmación de los participantes de los datos y las
conclusiones obtenidas (Wax, 1971).
Otro error que se ha intentado evitar ha sido la posible equivocación de elegir a los
informantes menos apropiados. Para ello se ha abarcado a toda la población escolar y
profesional del centro en este estudio de caso: utilizando de informantes prácticamente a
todo el alumnado (el número absoluto es bastante pequeño y abarcable a lo largo de tres
años), a todo el profesorado y la dirección y a padres y madres significativos. No obstante
se ha incluido las razones que condujeron a la selección de los padres que han intervenido
de forma más activa (Goetz, 1980; Santos Guerra, 1992), ya fuera pertenecer al APA,
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o llevar mucho tiempo en el centro y conocer y valorar los distintos aspectos de una forma
equilibrada ajuicio de todas las partes, pues no era posible contactar con todos los padres
y madres del alumnado. También se ha tratado de incluir los contextos en los que se ha
ido obteniendo la información (Goetz y LeCompte, 1988), pues los datos ofrecidos por
los informantes no dependen sólo de los sujetos elegidos, sino de las situaciones y
condiciones sociales: el lugar, las circunstancias y la presencia o ausencia de otras
personas. Los informantes pueden no considerar igualmente apropiado revelar la misma
información en contextosy circunstancias distintas, o cuando están solos o en un contexto
grupal. Obviamente, por el propio proceso de investigación, también se ha triangulado la
información con los distintos participantes y la estancia en el campo ha sido prolongada
por lo que esto implica una clara disminución de las respuestas artificiales por parte de los
informantes (Wolcott, 1973).
La simultaneidad de métodos, la combinación de técnicas y la pormenorización de los
procesos de recogida de datos y de decisión metodológica, han sido también una posible
vacuna contra posibles contaminaciones o errores en este campo. Este aspecto ha sido
realizado también con una doble finalidad: posibilitar una cierta rep][icabilidad de la
investigación así como la evaluabilidad de la misma, pues esto sólo sería posible si se
identifican con precisión y se describen exhaustivamente las estrategias de recogida de
datos, así como su análisis e interpretación.
Bien, pues una vez aclarados todos estos aspectos que han contribuido a evitar errores
frecuentes en las investigaciones naturalistas, paso a recordar los criterios de control de calidad
o de suficiencia científica que se han utilizado en esta investigación evaluativa partipativa y que
ya expuse con suficiente profundidad en la parte teórica. Los criterios para el control de calidad
de la investigación serán la credibilidad, la transferibilidad, la dependencia y la confirmabilidad.
No obstante recordaré lo que dice Santos Guerra (1992, 161) sobre estos criterios:
‘entendemos la confirmabilidad, la dependencia y la credibilidad, tratándose de trabajos
naturalistas, como tres aspectos o dimensiones de un mismo criterio, al que consideramos
correcto y adecuado denominar como validez interna, entendiendo ésta como el rigor, precisión
y fidelidad de una investigación para conocer, describir y reflejar, interpretar y comunicar la vida
de una realidad social concreta y específica’, o aquello que ya dijo en el año 1990 hablando de
validez interna al referirse a que la evaluación ha de reflejar con precisión lo que sucede en el
Centro, lo que describe ha de reflejar fielmente la realidad.
En cuanto a la credibilidad (validez interna: los resultados se corresponden con la realidad
estudiada) habría que evaluar si
* La naturaleza de los instrumentos de evaluación y el modo de utilizarlos fue
correcta.
* La interpretación de los datos recogidos ha sido fiable y contrastada.
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La investigación realizada tiene una fuerte validez interna puesto que se apoya en el
principio básico de la verificación intersubjetiva entre todos los miembros del colectivo o grupo
afectado por el problema.
No obstante, voy a analizar los indicadores que nos permitirían comprobar esta validez de
forma exhaustiva, establecidos en la parte teórica basándome en distintos autores como Guba
(1981), Taylor y Bodgan (1986), Santos Guerra (1990):
1- Que el proceso de evaluación sea prolongado: La diacronía de tres aflos creo que aporta
una perspectiva bastante global y contextualizada.
2- La separación periódica del campo para evitar el riesgo de convertirse en nativo
(sumirse o identificarse tanto con los ambientes y culturas investigadas que ‘lo cotidiano se les
haga invisible’) y de cara a reflexionar, retomar perspectivas y reorientar enfoques creo que ha
sido mantenida en cierta manera por el investigador principal que, a pesar de ser profesor del
centro, no lo eraa tiempo completo, no estaba en el colegio todos los días (el último año sólo va
un día a la semana) y además estaba en permanente interacción con otras realidades educativas
en las que estaba trabajando (Facultad de Educación, formación del profesorado, investigación
educativa, etc.)
3-La contrastación con o juicio de expertos externos al proceso evaluador tanto sobre el
planteamiento de la evaluación y la recogida de datos, como el sometimiento a crítica de los
informes parciales y finales ha sido permanente y continuada.
4- Triangulación de métodos: el contraste cruzado de los datos obtenidos por diferentes
métodos (cualitativo y cuantitativo), ha permitido amortiguar las limitaciones que tenía cada
método.
5- Triangulación de investigadores y valoraciones: siendo un equipo de investigación no
sólo se elimínó, al menos en parte, el sesgo de una investigación individual permitiendo la
contrastación de observaciones e interpretaciones a través del sesgo de la propia cultura de los
observadores, sino que además permitió que las diferentes perspectivas de análisis de los distintos
sectores de la comunidad educativa (padres/madres, profesores/as, alumnos/as, etc.) se
conjugaran en un ejercicio democrático y participativo real.
TESIS: lnvcstigactótt evaluativa participativa dc It ‘culturaorganizacional’ 858
Enri~lue Javier Díez Gutiérre,. l>artc práctica: CULTURAS Y SUECUI TUPAS DEL CENTRO
6- Triangulación de fuentes de información: que los datos sobre la misma información
hayan sido recogidos de diversas fuentes de información: documentos escritos, distintos informan-
tes, observación, etc., ha permitido no basarnos sólo en la valoración primordial de una sóla
fuente de información, sino diversificarías.
7- Corroboración o coherencia estructural: la evaluación ha intentado ser coherente y ha
tratado de dar una interpretación global en la que encalaran las contradicciones y los casos
negativos se reflejaran y explicaran con sentido.
En cuanto a la confirmabilidad (objetividad: los datos puedan ser ratificados y ofrecer
seguridad de que las interpretaciones se basan en aquellos) habría que evaluar hasta qué punto
datos representan las expectativas, preferencias, intereses o ideas propias, en detrimento de la
realidad explorada
En esta investigación se ha garantizado la confirmabilidad de los datos y de los resultados
mediante
OBSERVADOR
PARTICIPANTE
Comunidad
TRIANGULACIÓN
Ilustración 23 Triangulación de investigadores
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la reflexión metodológica;
la triangulación de personas y métodos;
la autocrítica sistemática sobre las propias concepciones teóricas,
sobre la propia posición respecto al objeto de estudio, la cultura,
sobre el propio concepto respecto a la función y alcance de la ciencia,
e incluso, sobre la propia ideología y pensamiento social;
el compartir y contrastar estos autoanálisis con otros colegas y personas expertas e
interesadas en el tema de esta tesis.
En cuanto a la dependencia (fiabilidad: posibilidad de replicar un estudio etnográfico)
habría que evaluar hasta qué punto si otro evaluador repitiese el estudio, en el mismo escenario,
con las mismas personas llegaría a idénticos descubrimientos.
Los métodos de revisión de la dependencia han sido: el control del estudio; que otros
evaluadores puedan examinar los procesos de recogida de datos, cómo frieron analizados éstos
y cómo y en qué se basan las descripciones, interpretaciones y conclusiones, y así poder decidir
autónomamente sobre la calidad de dicho estudio. Para ello, se han registrado abundantes
anotaciones, pormenorizando el proceso y desarrollo de la evaluacton.
En cuanto a la transferibilidad (validez externa: Validez del estudio para otros contextos)
habría que evaluar hasta qué punto se pueden trasladar los datos, categorías, métodos y
conclusiones a otros ‘nichos ecológicos’ diferentes del que ha servido de hábitat al trabajo, es
decir, “en qué medida las representaciones o constructos diseñados durante la investigación son
comparables legítimamente si se aplican a diversos grupos’ (Goetz y LeCompte, 1988, 214)
En cuanto a la transferibilidad hay que tener en cuenta que este estudio de caso no trata
de formular generalizaciones ‘válidas”, con un determinado nivel de probabilidad, para todas las
organizaciones o programas de intervención educativa en el campo formal y no formal. Cada
organización o cada programa está enmarcado en un contexto determinado concreto e irrepetible.
Por eso lo que persigue lo que se ha perseguido aquí es que sea el lector de esta tesis quien sea
el que decida o no generalizar los resultados de estaevaluación al contexto de su propia situación.
Los indicadores para comprobar que es correcta la transferibilidad que se está haciendo
serían según Santos Guerra (1990):
* La similitud del contexto al que se va a transferir la experiencia.
* La abundancia de los datos descriptivos especificados con el fin de poder contrastar la
similitud del contexto.
* Las afinidades legales de la organización educativa, sobre todo en un contexto de
Autonomías como el del Estado español.
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* El paralelismo de los planteamientos ideológicos que marcan la perspectiva de los
procesos y estrategias metodológicas. De poco servirla la transferencia si en su aplicación
modificamos el punto de vista y cambiamos los presupuestos de la interpretacíon.
“La investigación no busca universales abstractos alcanzados por generalización estadística
desde una muestra o a una población, sino universales concretos, alcanzados por el estudio de un
caso específico en gran detalle y luego comparándolos con otros casos estudiados igualmente en
gran detalle” (Erickson, 1986).
Pues bien, hasta aquí he reflejado los métodos que se han utilizado para controlar
científicamente esta investigación evaluación participativa de carácter fundamentalmente cualita-
tivo siguiendo las propuestas, sobre todo, de Guba, 1981 y Santos Guerra, 1992 y que explicito
en el siguiente escíuema general.
C
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861TESIS: Investigación ovaluativa participativa dc la ‘cultura organizacionai
Enrique Javier Diez Gutiérrez Parte práctica: CIILrURAS Y SUBCULTURAS DEI, CENTRO
Pero quizá el criterio que nos faltaría y que para nuestro equipo es el más importante y
significativo es la UTILIDAD SOCIAL DEL CONOCIMIENTO. Esta investigación no se ha
preocupado tanto por obtener información científica, cuanto que esa información sirviera para
solucionar problemas concretos y mejorar la práctica del propio centro. Por eso uno de los
criterios fundamentales de cientificidad -puesto que reivindico la no exclusión de los fines del
pensamiento científico- es el para qué de la investigación, la finalidad de los conocimientos
adquiridos. Y si evaluamos la repercusión social de esta investigación evaluativa que se ha llevado
a cabo a lo largo de estos tres años en el centro, creo que ha sido útil socialmente el proceso, los
datos obtenidos, el conocimiento alcanzado y las transformaciones habidas generando una
unificación cultural progresiva y una dinámica de matoevaluación, innovación y cambio que se está
notando cada vez más.
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XX. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES
Esta tesis esta dividida en dos partes claramente diferenciadas una primera teórica, donde
trato de asentar y definir los conceptos epistemológicos y los procesos metodológicos que iba a
utilizar en la segunda parte; esta parte, de tipo práctico, utiliza esos elementos como punto de
partida en un proceso de investigación participativa aplicada a un estudio de caso: un centro
educativo.
Cada elemento teórico utilizado en una investigación puede ser interpretado desde
diferentes enfoques. La realidad no es unívoca, la construimos socialmente. Por lo que se hacía
necesario, en la parte teórica, hacer un recorrido a través de las distintas concepciones que a lo
largo de la historia han ido conformando cada concepto para conocer cuáles eran los intereses e
ideologías que subyacían a cadateoría. Era imprescindible parapoder situar contextualizadamente
mi propia elección epistemológica y metodológica. De esta forma estaba construyendo los
elementos teóricos explicitando progresivamente los propios supuestos implícitos en mi propia
construcción teórica. Entiendo que ésta es la única posible “objetividad” (Walford, 1995) real
en la investigación en ciencias sociales: hacer explícitos los intereses que rigen la investigación.
Así, respecto al objeto de investigación de esta tesis, la cultura organizacional, como se
ha visto, puede ser abordadadesde distintas perspectivas teóricas. Pero, según quién deftna dicho
concepto y desde que orientación ideológica, finalidad o intereses se haga esta definición, el
término “cultura de la organización” adquiere un tinte totalmente diferente. Así, desde una
perspectiva fuíicionalista-eficientista la cultura de la organización es una variable ambiental
(cultura de la sociedad) que influye en los procesos organizativos y en las actitudes de los
míembros de la organización. Sin embargo, desde una perspectiva sistémica la cultura es una
variable interna de la organización producida por la misma dinámica funcional organizativa cuya
manipulación servirá a los directivos para aumentar la eficacia de la organización. Una tercera
perspectiva, la interpretativo-simbólica, entiende la cultura como una metáfora explicativa de la
organización, la esencia de la organización; la cultura no es algo que tenga la organización, sino
que la organización es una cultura. Pero para la corriente sociocrítica la cultura de una
organización no puede ser entendida a menos que la naturaleza y organización de las relaciones
y luchas entre la cultura dominante y las subeulturas subordinadas sean tenidas en cuenta; para
esta perspectiva el cambio cultural provendrá de la dinámica originada por el conflicto de intereses
consustancial entre tales subculturas.
La opción planteada en esta tesis sobre la cultura organizacional ha sido desde la
perspectiva sociocrítica, pero sin olvidar las aportaciones que nos hacen las anteriores
concepciones: la influencia de la cultura social con la que entran en el centro el profesorado, el
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alumnado, los padres y madres y, en general, toda la comunidad educativa, muy marcada por los
poderosos medios de comunicación social; la cultura construida y potenciada por la dinámica
organizativa del centro a lo largo de más de medio siglo de existencia; el entendimiento del centro
como una cultura compartida y en proceso de evolución continuada; y finalmente, desde la
perspectiva crítica, las luchas y conflictos entre las distintas subculturas que en el centro se dan
entre el profesorado, entre el alumnado, entre profesorado y alumnado, entre dirección y
profesorado, etc., los distintos intereses e ideologías en pugna por el poder y el reparto de los
recursos organizativos.
En cuanto a la población objeto de esta investigación, ha sido un centro, una organización
educativa. De la misma forma se construyó contextualizadamente el concepto de organización
educativa, pasando por las distintas perspectivas que a lo largo de la historia se han posicionado
frente a este concepto, para poder enmarcamos ideológicamente al definir el concepto de
organización que se ha utilizado en esta tesis, aplicándolo finalmente a la organizaciones de
educación social. Así, se puede entender una organización desde una perspectiva eficientista, para
la cual la organización existe objetivamente y tiene un mero carácter instrumental. Sin embargo,
la perspectiva sistémica entiende la organización como un sistema compuesto de subsistemas en
continua interacción. Por su parte el enfoque interpretativo-simbólico entiende la organización
como un fenómeno cultural, una construcción social, constituida simbólicamente y mantenida por
la interacción social de sus miembros. Finalmente la corriente sociocrítica entiende la organización
como una construcción social que refleja los intereses y las ideologías dominantes y en donde se
da un permanente conflicto entre los distintos grupos de interés por acceder al poder y repartirse
los recursos escasos de la misma.
Igualmente, la opción utilizada en esta tesis, en coherencia con la línea ideológica elegida
respecto al objeto de la investigación, no podía ser otra sino la sociocrítica, pero como ninguna
teoría ni paradigma científico puede tener patente de exclusividad ni afán de explicación total y
completa de la realidad, he recogido también las aportaciones válidas de las otras perspectivas.
Lo mismo se puede decir respecto al método de investigación. Al igual que la definición
del concepto de cultura y del concepto de organización, el enfoque y la forma de plantear la
evaluación dependerá de nuestra propia concepción del mundo, de la realidad que se pretende
explorar y de cómo creemos que se puede “manipular” para estudiarla. Los marcos teóricos, los
sistemas conceptuales y las orientaciones filosóficas van indisolublemente unidos a todas las fases
de una investigación con independiencia de si el hecho de que se utilicen sea consciente y explícito
o inconsciente e implícito. Cualquier proceso de indagación, científico o no, tiene lugar en el
contexto de las experiencias personales de quien lo realiza, de unas normas socioculturales
generales y de ciertas tradiciones filosóficas. Y todo esto conlíeva supuestos muy arriagados sobre
la naturaleza de la realidad, del conocimiento y de los valores. No existe ninguna metodología que
no parta de una teoría del conocimiento y no formule antes, durante y después de la acción, una
manera de conocer la realidad.
Si se entiende la evaluación desde una perspectiva positivista, haremos hincapié en
aquellos aspectos más objetivos, técnicos, medibles y visibles que ayuden a producir un
TESIS: Investigación cvaluativa participativa dc la culturo organizacional’ 864
Enrique Javier Diez Gutiérrez Conclusiones e implicaciones
conocimiento aplicable, en forma de procedimientos y técnicas, a la mejor eficacia y producción
de buenos resultados en el centro. La reflexión sobre la práctica se centrará, desde una línea
cuantitativa, sobre los aspectos estructurales de la organización (diseño estructural, grado de
des/centralización más adecuado, niveles jerárquicos de funciones, mecanismos estructurales de
conexión y articulación...), que serán los que se consideren claves para el buen funcionamiento
del centro, olvidándose de aspectos menos factuales como los valores o los intereses sociales de
las personas que funcionan en ese contexto social y humano de la organización. Si, sin embargo,
nos situamos desde una perspectiva interpretativa, nos centraríamos, desde un enfoque
etnográfico, en observar los significados, símbolos e interpretaciones compartidas por los
miembros del centro, para poder conocerlo en profundidad. De esta forma los acontecimientos
que ocurren en el centro ya no se les atribuirá significado sólo por lo que ha ocurrido, sino en
función de las interpretaciones que los miembros hacen acerca de lo ocurrido; implica moverse
en un terreno mucho más ambigúo, inconsciente e impredictible: el mundo de la cultura
organizacional. Por último, si nos situáramos desde una perspectiva crítica, nos adentraríamos,
mediante un tipo de investigación-acción participativa, en una lectura sociopolítica, ideológica y
cultural del centro destacando aspectos olvidados en las otras concepciones: los intereses sociales
e individuales de la organización, la distribución de formas de poder y dominación; el lenguaje
cargado de ideología y distorsionador de la comunicación; los mecanismos ideológicos a través
de los cuales nos habituamos a aceptar roles, reglas y costumbres; los conflictos en la lucha por
el reparto de recursos escasos; el contextos sociopolítico e histórico que influye en la
organización, el racismo, el sexismo, las desigualdades, etc. La reflexión sobre la práctica aquí ya
no serviría paraproducir un conocimiento técnico, práctico, sino emancipatorio: permitir que los
sujetos y los grupos tomen conciencia de sus propias condiciones de existencia, de las
contradicciones implícitas en la vida organizativas y, en última instancia, puedan liberarse de tales
condiciones con vistas a transformar la organizacion y la sociedad.
Conocer el centro, sea desde la perspectiva que sea, supone analizarlo, valorarlo, en
definitiva, evaluarlo. Y esto ya supone una toma de posición. Es ingenuo creer que la evaluación
de un centro puede ser hecha de forma objetiva y neutral. “Toda evaluación esconde intereses y
tiene implicaciones políticas” (Botín, 1994).
La opción que he utilizado en esta tesis es, obviamente, sociocrítica. Y esto, a su vez,
conllevaba un proceso metodológico de investigación totalmente distinto al de las otras
concepciones. Suponía que no me servía de nada la estructura teórica decidida por mi, si no era
negociada y consensuada con los participantes de la propia investigación. Esto era lo que había
elegido cuando decidí proponer un nuevo modelo de investigación evaluativa: la investigación
evaluativa participativa.
La investigación evaluativa se entiende siempre que se da un proceso de reflexión crítica
y sistemática sobre los hechos y actuaciones sociales con una finalidad de aportar datos, hechos
y elementos de juicio que posibiliten la toma de decisiones racionalmente fundamentadas, que se
siente comprometida con la sociedad en general y con el desarrollo y profundización de la
democracia política y que concibe a los miembros de la organización como investigadores. Y esto
viene a caracterizar la investigación evaluativa distinguiéndola de otras formas de investigar en
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las que el investigador se mantenía alejado de los fenómenos, escudado en una actitud de no
ingerencia y de no intervención que asegurasen la supuesta posibilidad de una objetividad pura.
Supera así la dicotomía sujeto-objeto en el proceso de investigación, haciendo recaer el peso de
la objetividad en la experiencia compartida, por lo cual, el objeto es fruto de la intersubjetividad
social. Desde esta perspectiva cualitativa, cuando se investiga se evalúa, puesto que el
conocimiento no es sólo para incrementar el patrimonio de la ciencia, sino que su finalidad
fundamental es mejorar la acción desarrollada hasta ahora, generando un proceso de retroalimen-
tación y entendimiento de lo que se ha hecho para hacerlo mejor en un futuro. Pues bien, dentro
de este enfoque de carácter eminentemente cualitativo, la evaluación que propuse tiene un sesgo
particular: es una “investigación evaluativa de carácter participativo”.
Esto supone adentrarse así en los presupuestos y postulados de la investigación-acción
participativa. Frente a la investigación orientada hacia la búsqueda de conocimiento, la
investigación propuesta busca información para tomar decisiones en orden a la intervención social
-investigación evaluativa-, es decir un proceso de comprensión y explicación realizado por los
propios miembros que intervienen en el programa sobre su práctica con el fin de mejorarla. Y esta
perspectiva, por consiguiente, no se fija tanto en cómo se accede al conocimiento, sino para qué
se busca dicho conocimiento, subordinando así las cuestiones de carácter metodológico a los
objetivos y fines que se pretenden alcanzar. En este sentido, para la teoria crítica no existe
distinción entre teoria y práctica ya que es la finalidad de la investigación la que, en última
instancia, aporta la credibilidad teórica a un proceso de investigación. Y la investigación acción
es la estrategia metodológica apropiada para llevar a cabo este enfoque.
Este tipo de investigación evaluativa participativa supone:
Un carácter democrático: los problemas son definidos por todos los afectados (no sólo
por los profesionales o los investigadores), se recogen los datos, se interpretan y valoran los
resultados por parte de todos, etc. En definitiva, participan y se implican todos, asumiendo el
control del proceso y de la toma de decisiones. Es un proceso de aprendizaje de tolerancia,
participación y toma de decisiones democráticas para los propios implicados. De esta forma se
asume una visión democrática del conocimiento y de los procesos educativos implicados en su
desarrollo, que incluso conlíeva una opción por los más oprimidos.
Un carácter educativo de la experiencia investigadora: es un proceso colectivo que
conlíevauna experiencia educativa. No sólo porque participar implica ejercitar los valores cívicos
del ejercicio democrático, sino porque supone igualmente adquirir conocimiento más objetivo de
la organización, de su cultura, aprender a analizar conjuntamente con más precisión sus proble-
mas, descubrir los recursos de que disponemos, formular las acciones pertinentes para mejorar.
Investigación y educación se consideran como momentos de un mismo proceso, es decir, la
investigación participativa se transforma en quehacer de aprendizaje colectivo. Pretende así
favorecer procesos de análisis y de diálogo compartido a partir de la propia experiencia que
tengan potencial educativo, de reflexión, cambio y mejora para todos los implicados.
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Le confiere un carácter de investigación-acción al proceso de investigación evaluativa:
entre la investigación evaluativa y la acción educativa se va dando así una interacción permanente.
La reflexión evaluativa sobre la práctica educativa cotidiana se convierte en fuente permanente
de información sobre el acierto o error de las mejoras introducidas. Convertimos así el proceso
evaluativo en una dinámica inscrita en el mismo corazón del proceso educativo, y el proceso
educativo en un proceso continuo y permanente de investigación-acción real y efectivo.
Un carácter participativo y de implicación de la comunidad: entre los participantes en la
investigación se crea una situación de interacción activa, de diálogo y negociación. Y no sólo por
la participación de los distintos sectores, sino que también hay que tener en cuenta que a todas
las personas implicadas se las ve como a iguales, puesto que no se busca la “verdad”, sino conocer
la perspectiva de los otros. Es un tipo de investigación evaluativa que busca ponerse al servicio
de los grupos sociales más desfavorecidos, en este caso concreto del alumnado en situación de
conflicto social.
Obviamente, la participación en el proceso de investigación eva]uativa requiere
preparación y seguimiento. Implica establecer una dinámica evaluativa en clara correspondencia
con un proceso formativo del grupo, estimulando progresivamente la capacidad evaluadora de
los participantes a fin de que ellos lleguen a apropiarse no sólo de la realización sin de la dirección
del proceso. Para que progresivamente la figura del equipo de asesores-evaluadores externos vaya
desapareciendo, se termine determinando su “no necesidad’, y la propia comunidad educativa
declare su autonomía evaluativa.
La finalidad de este tipo de investigación evaluativa de carácter participativo no sólo busca
mejorar la práctica educativay el funcionamiento de la organización, sino que da un paso más allá.
Persigue igualmente la transformación de la realidad social y la promoción de un desarrollo
comunitario basado en el protagonismo de todos los sectores implicados. Trata de crear en los
participantes autoconciencia de su realidad social y desarrollar en ellos capacidad para tomar
decisiones de cara a mejorarla. En definitiva persigue concienciar, activar a los participantes,
capacitar a la gente para movilizar sus propios recursos humanos y materiales para la solución de
los problemas sociales. Que sean ellos los protagonistas de su propio cambio, de su propio
a ya n ce
La participación y la implicación de la comunidad educativa en la dinámica organizacional
seha enfocado desde muchas perspectivas y la literatura sobre el tema es muy abundante en todas
ellas. Pero, “lo que sucede con la participación es que no es sólo una técnica o una estructura
concreta organizativa, sino que es una cultura?’ (Pascual, 1996, 41). La LODE propuso la
posibilidad y funcionamiento de una nueva cultura en la vida de los centros educativos, propuso
unas nuevas estructuras participativas que presuponían una cultura para la que tal vez no
estuvieran preparados dichos centros. La disonancia estructura-cultura participativa es fuente de
innumerables dificultades que se experimentan en la vida escolar: desilusión, falta de seriedad,
inhibición, ineficacia. No se puede pensar que por el hecho de introducir una estructura de
participación se consigue sin más el cambio.
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Una tarea importante si se quiere formar auténticamente una comunidad educativa es crear
una cultura propia, que debe buscarse y fomentarse como tal, por todos los miembros de la
comunidad. “En realidad, la importancia concedida en los últimos años a la cultura organizativa
de los centros escolares ha hecho resaltar la concepción de la escuela como comunidad frente a
la escuela como organización formal” (Coronel el al., 1994, 107)
Pues bien, la aplicación práctica de esta tesis no ha sido sino el intento de potenciar una
cultura de participación e implicación a través de un proceso concreto de investigación-acción en
el que en el mismo proceso de evaluación diagnóstica y conocimiento de la cultura organizativa
del centro se ha potenciado una cultura de consenso, una cultura de acercamiento entre las
distintas subculturas (proceso en el cual el centro sigue inmerso, pues todo proceso de cambio
cultural es continuo y permanente). “Un centro con cultura participativa es aquel donde las
normas y los valores democráticos son ampliamente compartidos, se expresan en sus documentos
y guían la conducta, se refuerzan regularmente mediante recompensas y desde la dirección. En
este caso se cumplirían algunos requisitos como mejorar la implicación de los padres; no descuidar
la imagen del centro; una buena comunicación y coordinación entre las unidades de la
organización; un liderazgo que apoya los procesos participativos, democrático y pedagógico;
ayudar y apoyar los grupos de trabajo en el centro; agotar las posibilidades de consenso en los
procesos decisionales” (San Fabián, 1992). Esta ha sido la pretensión en la que se ha embarcado
la comunidad educativa de este centro.
De esta forma se trataba de evitar, desde un enfoque flincionalista, un planteamiento de
ingenería cultural o “management simbólico”, orientando el cambio cultural desde una perspectiva
democrática, participativa, colaborativa e implicativa en cuyo proceso tomaran parte activamente
todos los sectores implicados (hay que reconocer el fracaso relativo en la implicación de una gran
mayoría del sector de padres, aunque aquellos/as que tienen hijos/as con necesidades educativas
especiales se ha implicado muy activamente). El cambio compartido ha de ser “un cambio
promovido desde dentro a partir de las propias inquietudes y necesidades, sin que ello elimine la
posibilidad de contar con ayudas externas. Es también un cambio que debe partir del análisis de
la cultura existente, del estudio de las razones que llevan a su instalación y a su cambio y de la
selección de las estrategias más adecuadas a un determinado contexto” (Gairín, 1995, 126).
El proceso ha sido lento, comenzando desde una perspectiva práctica y de utilización
inmediata en torno a las prácticas docentes de nuestra labor cotidiana, de cara a motivar al
profesorado al percibir de una forma casi inmediata y rápida la utilidad de investigar y reflexionar
sobre su propia práctica. “La democratización ha de apuntar al modo en que estructural y
culturalmente se regulan las prácticas del trabajo docente” (Martínez Bonafé, 1995, 27), por ello
el primer paso fUe conocery profundizar en nuestras prácticas docentes, para avanzar hacia las
prácticas organizativas y de ahí al trasfondo cultural de las mismas.
El proceso ha sido tan efectivo que se ha generado una dinámica permanente de
innovación y cambio, así como de investigación-reflexión continuada, que ya no necesita expertos
o asesores externos que potencien esa dinámica. Empiezan a surgir procesos de investigación
diversos, al margen del propio investigador. Así, el análisis y evaluación de las formas y prácticas
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de evaluación que se llevan a cabo en el centro, para establecer criterios comunes y acordes con
el Proyecto Educativo de Centro consensuado entre todos, es un proceso de investigación-
reflexión que no ha surgido del investigador de esta tesis, aunque participa y colabora en él. Por
lo que puede verse que esta dinámica se ha inscrito en la médula del funcionamiento organizativo
del centro, generando una cultura de compromiso y coordinación en la práctica educativa real,
autónoma y con continuidad desde las propias necesidades y definiciones de la realidad del centro.
Los resultados de esta investigación se han centrado no sólo en describir el contenido de
la cultura de la organización, sino también su origen, su evolución y su estado actual, así como
la orientación fUtura que está tomando en base a ese proceso de unificación cultural desencadena-
do. Se ha hecho referencia igualmente a otros aspectos como su penetración (extensión), grado
de homogeneidad, estabilidad y orientación de cada subcultura,
Hay que entender que los resultados obtenidos en esta investigación no tratan de ser
universalizables, sino útiles para mejorar la práctica educativa de la propia organización, y, en
todo caso, que puedan ser transferidos, contextualizándolos, aquellos aspectos significativos que
pueden ser aplicables y útiles a otras organizaciones educativas en similares situaciones. Por eso
esta exploración ha tratado de comprender en profundidad los significados de la red de relaciones
que tejen las actitudes y conductas de los protagonistas de la acción escolar desde una perspectiva
etnográfica: la acción puede ser entendida. sólo en el sentido de cómo la gente coíicernida concibe
su situación; las entrevistas en profundidad serían las llaves del significado con. vista a explorar
las acciones individuales y a clarificar las intenciones, percepciones e interpretaciones de las
situaciones estudiadas; las acciones pueden ser estudiadas también examinando documentos y
algunas veces con la observación participante (Brunsson, 1986).
Pues bien, en definitiva lo que estoy afirmando en esta conclusión final es que se ha
generado un proceso de innovación con una carga futura de calidad progresiva., pues se basa en
la participación real y progresiva de la comunidad educativa en la propia dinámica del centro.
Innovación, no como resultado de una ingeneria social programada, manifiesta y explícita, al estilo
del modelo 1+D (Investigación y Desarrollo) potenciado en la década de los 70, basado en una
racionalidad técnica: transmisión unidireccional, expertos que deciden desde arriba, etc. Sino un
proceso de innovación como indagación colectiva mediante el diálogo, la reflexión y el análisis
crítico. Como dice Imbernon (1995, 69) “la innovación educativa sólo será posible si los
profesores y las profesoras son capaces de adoptar compromisos, actitudes y propuestas
investigadoras en sus clases y centros, pues todo proyecto innovador en educación ha de ser
paralelo al desarrollo del profesorado y al de la investigación desde la práctica. Así pues, la
innovación educativa aparece como proceso de investigación impulsado desde la base (...). Por
tanto, se introduce el concepto de que la innovación para el cambio educativo supondrñ
entender éste como un proceso de investigación colectiva en el que todos los elementos
educativos se implican”. Implicación que ha de ir asumiendo progresivamente al resto de la
comunidad educativa, pues no podemos quedamos en propuestas de innovación técnicas, a cargo
exclusivamente de los “profesionales de la educación”. La labor educativa está abocada al fracaso
si no consigue implicar a todos los sectores afectados en una dinámica convergente, en la
construcción de una cultura compartida.
TESIS: Investigación evalualiva prticipativa dc la ‘cultura organizacional’ 869
Enrique Javier Diez Gutiérrez Conclusiones e implicaciones
Y creo que en este proyecto se está consiguiendo. El profesorado se ha implicado,
prescindiendo del “andamiaje” de un investigador externo que apoye y dinamice el proceso,
generando una estructura estable y autónoma de investigación-acción sobre la propia realidad del
centro. El equipo directivo, no sólo participa, sino que anima y apoya el proceso de una forma
clara y directa. El alumnado está participando progresivamente también, a través de los claustros
de evaluación, a través de laevaluación al propio profesorado y a la dinámica del centro, incluso,
los mayores llegaron a participar en el diseño de la investigación, la recogida de información y su
posterior análisis como se ha expuesto a ‘lo largo de la tesis. Y finalmente, las familias han
participado, aunque minoritariamente, pero con aportaciones claras y contundentes.
Porqueesto era lo que en definitiva se perseguía en esta investigación, en esta tesis, servir
a la mejora de la calidad educativa en el centro: que los integrantes de la comunidad educativa
pudieran conocer su cultura e implicarles en este análisis en profundidad, para que desde ese
conocer pudieran transformar su propia realidad de una forma consciente y planificada hacia unas
metas explicitadas y consensuadas por todos.
Se han cumplido los objetivos más importantes de esta tesis: generar un proceso de
cambio e innovación y, a la vez, implicar en él a toda la comunidad educativa, mediante el cual
se potenciara una cultura de participación y compromiso. Y no un cambio que se quedara en la
epidermis de la pedagogía del aula, sino alcanzando tas estructuras de la organización, las
relaciones sociales, las rutinas incuestionables instaladas en la escuela (Imbernón, 1994; Yus
Ramos, 1995). Pero también, que este proceso no se quedara aquí, sino que se orientara a su
consolidación e institucionalización como un proceso permanente de innovación de forma
autónoma e independiente.
La innovación, entendida como investigación en la práctica, necesita de nuevas y
viejas reivindicaciones y de una nueva cultura profesional que se ha de forjar en los valores
de la colaboración y del progreso social, entendido ésto como transformación. (...) La
posibilidad de innovación en el campo del currículo en los centros no puede plantearse
seriamente sin un nuevo concepto de profesionalización del profesorado en esa cultura
(...). La innovación ha de ser intrínseca al proceso educativo y profesional, hay que
establecer mecanismos laborales y estructurales para facilitarla conjuntamente con el
cambio cultural de la profesión. (I¡nbernón, 1995, 71).
Como se ha podido comprobar el cambio no puede ser total, radical ni inmediato. “No es
realista proponer un cambio total de estilo, actividades y modos de hacer en el aula, porque no
resulta posible: una persona dedicada a la docencia ha ido elaborando un sistema de trabajo que
comprende y domina, en el que se encuentra segura. Pretender que esta persona se cuestione, se
exponga a la crítica y cambie de forma rotunda lo que hace, no es viable; a lo sumo, resulta
ingenuo pretenderlo” (Caballa, 1995, 62). La cultura es fUente de seguridad, de conocimiento
en que así las cosas han flincionado hasta ahora, y todo cambio supone un cálculo de riesgo, al
que no todo el mundo está dispuesto a asumir de forma radical. Por esto sólo es posible un
cambio progresivo, partiendo de experiencias concretas, cotidianas y que supongan un éxito a
corto plazo y palpable. Un cambio en el que se embarque un colectivo, compartido y asumido por
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todos los implicados, que provoque una alternativa de seguridad compartida, pues el miedo a
equivocarse sólo, es un factor de riesgo que aumenta la prevención frente al cambio.
Volveríamos así al comienzo de esta tesis, en el que lanzábamos la hipótesis de que utilizar
la cultura, desde un enfoque de “ingenería cultural”, para manejar de una forma más sofisticada
el fUncionamiento y la organización de un centro es una perspectiva equivocada y antidemocráti-
ca. Si la educación conlíeva transmitir y vivir una serie de valores, no podemos deshacernos de
ellos a mitad de camino. Como ya comenté, desde la perspectiva de la nueva sociología de la
educación se considera que esta concepción de la cultura organizativa defendida por los
vulgarmente llamados “ingenieros culturales”, sirve a determinados intereses materiales e
ideológicos.
Esta perspectiva “ingeneril”, debido al legado teórico estructural-funcional, aunque
pretenda ser neutral y objetiva, tiende a ignorar o encubrir unos intereses esencialmente
ideológicos al ocultar conflictos inherentes y rasgos estructurales importantes de la organización,
particularmente la estructura de poder y conflicto, la desigualdad estructurada y la significación
de la estructura de ‘culturas de clase’. Lo que he venido cuestionando es si, en el fondo, lo que
se pretende con la ingenería cultural no sea sino conseguir un ‘control ideológico en las
or2anlzaciones educativas, en lugar del anterior control burocrático, un instrumento sutil para
hacer más eficiente y aceptables las prescripciones oficiales determinadas desde los niveles de
poder central. Un control basado en “manipular” la cultura organizativa. De hecho para los
autores que defienden una perspectiva crítica en la forma de abordar el fenómeno de la cultura
orQanízativa, todo el discurso actual sobre la eficacia escolary la cultura escolar ‘e~celente’ (Beck,
1990; Odden, 1991; Mortirnore, 1991; Scbeerens, 1992; Chapman, 1992; OCDE, 1994;
Muñoz-Repiso, 1996) -originado al trasladar un discurso surgido en el ámbito industrial a la
escuela- remite a una manipulación cultural en aras de buscar dicha excelencia. Y una cosa es la
preocupación antropológica por entender, y otra bien distinta la preocupación gerencial por
manipular.
Desde esta perspectiva habría preguntarse: quién o quiénes son los que definen la
excelencia organizacional que se persigue con la tan traida y llevada eficacia organizativa. Parece
que hasta ahora se decanta el asunto por los directivos. En este sentido entonces, nos podríamos
preguntar igualmente: ¿excelencia para quién?, ¿según la entienden los profesores/as, los
alumnos/as o la dirección?; ¿eficacia a costa de quién?, ¿a costa de qué? De quien depende
realmente el éxito o el fracaso de un proceso de cambio es del conjunto del profesorado y del
resto de la comunidad educativa. Núcleos directivos técnicamente eficaces o expertos en
Proyectos de Centro no garantizan un proceso de cambio colectivo. La insistencia de las
Administraciones en dar formación técnica a unos equipos directivos, en vez de dirigirla al
conjunto del profesorado, es un desenfoque de las necesidades del sistema, además de poner de
manifiesto la creencia en que el cambio proviene básicamente de la aplicación de técnicas de
gestión.
La defensa contra esta manipulación soterrada e interesada de la “cultura organizacional
y la propuesta de una “cultura compartida” desde su definición participativa y negociada, ha sido
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la intención de esta tesis y la utilidad en definitiva paralos propios integrantes de la organización
que ha “sufrido y vivido” este proceso de investigación-acción permanente y nunca acabado. La
meta está en el propio camino, puesto que en el quehacer diario es donde se fragua esa cultura
compartida. La explicitación de la misma; su análisis en profundidad; el debate, negociación y
consenso que conlíeva sobre las preconcepciones que tienen las distintas coaliciones y subculturas
respecto al ser humano, al mundo, a la realidad, la educación, etc. ahí es donde se va
consolidando pogresivamente una cultura compartida y asumida por todos. No impuesta desde
una dirección eficaz, sino decidida colectivamente.
En definitiva, es afirmar que el proceso de investigación evaluativa participativa de la
cultura de un centro puede convertirse en un instrumento para la mejora del funcionamien-
to interno del mismo y de su calidad educativa como tal. Un proceso de investigación
evaluativa quefomenta los procesos participativos de formación y reflexión, convierte este
proceso de autorreflexión y autoevaluación de la actividad dcl grupo en un instrumento
interno para su mejora profesional y de la satisfacción respecto a sus expectativas de la
comunidad educativa, potenciando así una cultura de consenso y compromiso que lleva a
la autorresponsabilidad del propio profesorado y del resto de la comunidad educativa (a
nivel individual y grupal).
Finalmente, recordamos a todos que esta tesis no es el final del proceso de investigación-
acción en el centro educativo, sino el punto de arranque de otro nuevo comienzo en el proceso
permanente de mejora de nuestra práctica profesional y de ayuda a unos seres humanos que están
creciendo y que necesitan lo mejor de nosotros/as mismos/as en una tabor compartida de
acercamiento al mundo y a la felicidad. Generar un contexto de colaboración para el apoyo
profesional mutuo; la pertenencia a un grupos de compañeros/as que permita superar el
aislamiento y la soledad profesional entre el profesorado; la existencia de metas comunes
elaboradas y definidas en colaboración; un entorno orientado a la resolución de problemas en vez
de al ocultamiento de los mismos; una estructura de incentivación basada en la implicación y la
progresión profesional en vez de en recompensas externas (Escudero, 1990); todo esto, no puede
sino repercutir positivamente en los sectores más desfavorecidos de la comunidad educativa.
La última reflexión que quiero reflejar aquí es la insistencia, una vez más, en que esta tesis
es una investigación en el campo de la metodología (propone una metodología de investigación
alternativa: Investigación Evaluativa Participativa), de la didáctica (desarrolla propuestas
concretas de intervención didáctica en el aula y en el centro), de la organización (se adentra en
el fenómeno de la cultura organizativa de una institución), pero fundamentalmente de la educación
social. Entiendo que centrarme en un estudio de caso de un centro educativo parecería
inicialmente que nada tiene que ver con la educación social. Pero lo he hecho desde la perspectiva
que proponia en la parte teórica respecto a la intervención socioeducativa con chicos/as en
situación de riesgo (Funes, 1996): desde un enfoque preventivo. Y un campo privilegiado de
prevención es el que se sitúa en el “escalón inicia] del trayecto del fracaso escolar-social-personal”
eíi los centros de educación, sobre todo aquellos que acogen a alumnos con necesidades
educativas especiales, sabiendo que cuando hablamos de necesidades educativas especiales “es
necesario engloben a los chicos y chicas con problemática psico-social seria” (Muro, 1996, 47).
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Y este es el caso del centro elegido. Como dice Funes (1995, 32) “tan sólo abordando adecuada
y flexiblemente la normalidad podemos atender la dificultad. Y también, que no desde el
planteamiento de cómo atender al alumno diferente o atípico, sino desde el gn2po-clase como
diversidad compleja de la que partir, como podemos pensar una actuación educativa coherente”.
Y para ello es necesario tener en cuenta la cultura de centro, en qué medida potencia o rehuye
prevenir, integrar, atender a aquellos con una situación de riesgo más extrema: “el sentido de una
actividad o estrategia compensadora o especial depende no tanto de sus componentes técnicos
y organizativos como del valor y significado que tienen en el contexto de centro: si el proyecto
y la cultura de centro emiten un mensaje integrador y promocionador o si emiten un mensaje
jerarquizador y clasificador” (Mufioz, 1995, 68).
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XXI.- Bibliografía
La bibliografla ha sido dividida en 5 secciones correspondientes a los distintos temas
tratados en la parte teórica de la tesis:
Cultura
Organización
Educación Social
Evaluación
Parte práctica
La finalidad de esta división es facilitar la bibliografia utilizada y de referencia de cada
temática concreta de una forma cómoda y rápida al haber sido clasificada en fbnción de el campo
conceptual correspondiente.
Pero antes de pasar directamente a la bibliografia, quiero exponer aquellas FUENTES
DOCUMENTALES más relevantes que he consultado a lo largo de esta tesis.
ENTRE LOS CENTROSDE DOCUMENTACIÓN CONSULTADOS DESTACAN:
C.T.D.E.: Centro de Información y Documentación en Educación.
C.LN.D.O.C Centro de Información y Documentación Científica, perteneciente al
Consejo Superior de Investigaciones Científicas,
C.E.M.: Centro de Estudios del Menor. Ministerio de Asuntos Sociales.
Centro de Proceso de Datos de la Universidad Complutense de Madrid.
Servicio Informático de Somosaguas: red Internet y aplicación EAN de correo
electrónico.
Servicio de Consulta Automático de Organización de la Universidad Autónoma de
Barcelona.
Servicio de Información Bibliográfica de la Biblioteca Nacional.
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Biblioteca del Instituto Superior de Filosofía de Valladolid perteneciente a la
Universidad Pontificia de Salamanca.
Hemeroteca Nacional: Servicio de Consulta de Revistas y publicaciones periódicas.
Servicio de consulta informatizado de redes de la Biblioteca de Humanidades de la
Universidad Complutense.
Servicio de consulta de CD-ROM de la Biblioteca de la Facultad de Educación de
la Universidad Complutense de Madrid.
ENTRE LAS FUENTES SECUNDARIAS REVISADAS DESTACAN:
ÍNDICE BIBLIOGRÁFICO CIENCIAS DE LA EDUCACION. Anaya: Publicación
trimestral del Grupo Anaya que analiza la literatura de las revistas españolas y extranjeras más
importantes pertenecientes al campo educativo. Se cerró en 1990.
Idioma: Español.
u> BULLETIN SIGNALETIQUE. INDICE BIBLIOGRÁFICO FRANCIS. 250. INIST
(Institut de Línformation Scientifique et Technique). Centre National de la Recherche
Scientiflque. París. Francia: Recensiona 250 revistas especializadas y los artículos relevantes que
aparecen en otras revistas de Ciencias Sociales y Humanas de Francia. También hay de otros
paises, en su mayoría de habla francesa, inglesa, alemana, española, italiana y portuguesa
fUndamentalmente.
Idiomas: Francés e Inglés.
u> INDICE BIBLIOGRAFICO PASCAL. 65. INIST (Institut de Línformation
Scientiflque et Technique). Centre National de la Recherche Scientifique. Paris. Francia: Recoge
bibliografia internacional y literatura científica y técnica internacional y alguna “documentación
gris” como: discursos, reportajes, etc.
Idiomas: Francés e Inglés.
u> REVISTA BIBLIOGRÁFICA DEL PIINFA (Programa Interamericano de
información sobre la niñezy la familia). Instituto Interamericano del Niño. Montevideo. Uruguay:
Instrumento de difUsión periódica del PiINFA. Se imprime en 5 paises desde 1987.
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Idioma: Español.
Series sobre Educación y Asuntos Sociales.
u> BOLETII4 BIBLIOGRAFICO Y DOCUMENTAL INFANCIA EN AMERICA
LATINA. PIDEE-CEDIAL. Santiago. Chile: Recoge la información bibliográfica, documental,
periodística y de denuncia producida por organismos dedicados a la Protección de la Infancia en
Chile y América Latina.
Idioma: Español.
Empieza a aparecer desde 1991.
u> BOLEIIIN CEDISS. Ministerio Asuntos Sociales. Madrid. España: Tiene cuatro
apartados: Información General ¡ Legislación ¡ Prensa ¡ Documentación. El apartado sobre
documentación recoge un indice de sumarios de distintas revistas europeas y americanas sobre
el tema social, y abstracts de monograflas sobre este mismo tema.
u> CATALOGO BIBLIOTECA CENTRO DE ESTUDIOS DEL MENOR. Ministerio
de Asuntos Sociales. Dirección General de Protección Jurídica del Menor: Recoge un total de
2.324 asientosbibliográficos sobre monografias y algunos documentos especializados en el Area
de Infancia, así como revistas, informes, estadísticas, literatura gris y también materiales de
carácter audiovisual.
u> CD-ROM BASES DE DATOS CSIC. Publicado como INDICE ESPANOL DE
CIENCIAS SOCIALES (IECS), Vol XII. He trabajado su serie A correspondiente a Psicología
y Ciencias de la Educación. Publicado por el Instituto de Información y Documentación en
Ciencias Sociales y Humanidades, perteneciente al Consejo Superior de Investigaciones
Científicas. Recoge la producción científica (2,449 referencias) publicada en revistas españolas.
El contenido del Indice está estructurado en: Indice de revistas, tablas de clasificación de las dós
áreas disciplinares, referencias bibliográficas de los documentos analizados, índice de autores,
índice de materias.
Idioma: Español.
u> DISSERTATION ABSTRACTS INTERNATIONAL (DM) es tina publicación
mensual de la University Microfllms International (U-M-I)que recoge abstracts de tesis doctorales
cedidas a la UMI por 550 instituciones de Norteamérica y el resto del mundo.
DM se publica en tres series: A, sobre humanidades y Ciencias Sociales; B, Ciencias y
Tecnología; y C, Mundial. Las series A y B recogen las tesis doctorales aparecidas fUndamental-
mente en Norteamérica. La Serie C inicialmente se centró desde su aparición en 1976 sobre los
abstractas de tesis doctorales europeas, pero a partir del Volumen 50, en la primavera de 1989
irá incluyendo instituciones de todo el mundo.
Las sedes A y B son publicadas mensualmente. La serie C es publicada trimestralmente.
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Idioma: Inglés.
DM está agrupada por temas
u> El COMIPREHENSIVE DISSERTATION INDEX (CDI) es una publicación de la
UMI, que recoge todas las tesis doctorales aceptadas en Norteamérica desde 1861. Como
complemento a este CDI original 1861-1972 (llamado el Main Set), UMI ha publicado
anualmente suplementos comenzando con 1973, el CDI Five-Year Cumulation 1973-1977, y el
CDI Ten-Year Cumulation 1973-1982. El Ten Year Cumulation ha sustituido los primeros 10
suplementos anuales y también al Five-Year Cumulation.
El CDI 1861-1972 tiene 37 volúmenes, organizados por temas y autores, recogiendo
todas las tesis doctorales de Norteamérica y algunas del extranjero. En total, se recogen más de
417.000.
El CDI 1973-1982 tiene 38 volúmenes que recogen unas 351.000 tesis de Estados Unidos
y Canada.
UMI continua publicando anualmente suplementos indexando las tesis doctorales
norteamericanas en el CDI.
La diferencia fUndamental con el DM es que el CDI es acumulativo, como su mismo
nombre indica, y que incluye listados de títulos de la publicación American Doctoral Dissertations.
u> RESOURCES 114 EDUCATION (RilE): Es una publicación mensual de abstracts que
recogen las investigaciones recientes en el campo de la educación. Está patrocinada por el
Educational Resources Information Center (ERIC).
Se divide en dos partes:
- La “Document Section” donde se recogenlos resúmenes. Estos resúmenes proporcionan
la descripción de cada documento y el abstract de su contenido, y están numerados secuencial-
mente por número de adquisición comenzando con el prefijo ED (ERIC Document).
- La “índex Section”, donde se hallan los índices que permiten encontrar los resúmenes
por tema, autor, institución y tipo de publicación.
Idioma: Inglés.
u> CIJRRENT INDEX TO JOURNALS INEDUCATION (CIJE): Es una guía mensual
de artículos de 780 revistas especializadas en educación o relacionadas con la educación. Está
editada por The Oryx Press y pertenece como el RíE al Educational Resources Information
Center (ERJC).
Idioma: Inglés.
u> EURYDICE: Red de información y documentación en materia educativa constituida
por los paises de la Comunidad Europea. Su fin específico es proporcionar información fiable
sobre la estructura y evolución de los sistemas educativos a los altos cargos responsables de la
política educativa de los países miembros. Cada pais miembro ha designado una o dos ciudades
nacionales para participar en la red, coordinada por la Unidad Europea con sede en Bruselas. La
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unidad española radica en el servicio de documentación del CIDE. Con los dossiers educativos
que los respectivos paises elaboran sobre la estructura y características de sus sistemas educativos,
se ha creado una gran base de datos.
Idioma: Multilingtie.
u> SISTEMA EUROPEO DE DOCUMENTACIÓN E INFORMACIÓN EDUCATIVA
(EUDISED). Sistema europeo de documentación e información educativa patrocinado por el
Consejo de Europa. Los países miembros elaboran conjuntamente el EUDISED R&D Bulletin
y la base de datos de igual nombre. El Tesauro EUDISED, que ha pasado a denominarse Tesauro
Europeo de la Educación, es fruto de la colaboración entre el Consejo de Europa, la Comisión
de las Comunidades Europeas y los países miembros.
Idioma: Multilingúe.
u> BOLETÍN íNTERNACIONAL DE BIBLIOGRAFÍA EN EDUCACIÓN (BIBE.)
Revista que recogetoda la bibliografia en educación publicada en seis idiomas (español, francés,
inglés, alemán, italiano y portugués) y clasificada según el CDU. Se edita con una periodicidad
trimestral y está publicada por la UNESCO (dirigida por DM. Fernández Pérez.).
Idioma: Inglés, español, francés, alemán, italiano y portugués.
u> BASE DE DATOS DE LA FACULTAD DE PSICOLOGÍA (PSYCLIT): Base de
datos de la Facultad de Psicología de la Universidad Complutense en el Campus de Soniosaguas,
que recoge todas las referencias bibliográficas en el campo de la Psicología que han sido
referenciadas por la propia Facultad.
Idioma: Español.
u> RED ESTATAL DE BASE DE DATOS SOBRE INVESTIGACIONES EDUCATI-
VAS (REDINET). Red Estatal de Bases de datos automatizada sobre investigaciones e
innovaciones educativas producidas en todas las comunidades autónomas españolas. Publica unos
boletines realizados conjuntamente por el Centro Nacional de Investigación y Documentación
Educativa y las Consejerías de Educación de las Comunidades Autónomas. Los 3.500 registros
accesibles aportan los datos bibiográfícos habituales y un amplio resumen sobre el contenido, la
metodología y los objetivos y resultados de la investigación.
Idioma: Español.
u> BIBLIOMiEC. Es la base de datos generada con los ingresos de la biblioteca. Reúne
en un catálogo las monografias, artículos de publicaciones periódicas, folletos, materiales
especiales y literatura gris que se procesan en la biblioteca. En total comprende unos 60.000
registros, y se está llevando a cabo un plan de informatización de todos los fondos antiguos que
está previsto finalice en 1966, fecha en que está calculado que la base sobrepase los 100.000
registros.
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Idioma: Español.
u> BASE DE DATOS DE EDUCACIÓN (DOCE). Centro de Información! Documenta-
ción Educativa y de Recursos Didácticos que ofrece Información educativa, así como
documentación educativa (artículos de prensa y revistas -más de 150-, legislación educativa, etc.)
y recursos dicácticos. Se puede conectar con ella a través de Ibertex y RTC (BBS).
Idioma: Español.
u> También se ha consultado a través del C.I.N.D.OC. y el CIDE. sobre todo lo
publicado hasta Mayo de 1996 en las siguientes redes y bases:
PRISTY
REDUC
IINDER
LEDA
TESEO
SOCIOLOGYCAL ABSTRACTS
PSYCHOLOGICAL ABSTRACTS
ESYCINFO
CD-LIB (Base que recoge las publicaciones en venta en el mercado español)
A-y ONLINE (Materiales audiovisuales del National Information Center for Educational
Media: NICEM)
EDUCATION INDEX (Artículos aparecidos en revistas en lengua inglesa)
EDUCATION LIBRARY (Bibliografia recogida entre las bibliotecas de la OCLC)
a INTERNATIONAL ENCYCLOPAEDIA OF EDUCATION (Recoge en una base de
datos los artículos de dicha obra).
EN CUANTO A LAS FUENTES PRIMARIAS (SOLO CITO LAS REVISTAS ESPECIA-
LIZADAS) QUE SE HAN CONSULTADO CON MAYOR FRECUENCIA:
Acaderny ofManagement Journaí: Revista dirigida a equipos directivos y gestores. Inglés.
Academy ofManagemene Review: Revista dirigida a equipos directivos y gestores. Inglés.
Acción educativa: Revista de educación dirigida ala comunidad educativa.
Actualidad docente: Revista de educación dirigida a los profesores y profesionales de la
educación.
Administrative Setence Quarterly: Revista trimestral sobre administración y organización. Inglés.
Adolescence: Revista internacional trimestral dedicada a temas relacionados con la psicología, la
psiquiatría la sociología y la educación. Francesa.
Alborada: Revista dedicada a padres y educadores.
Alimara: Boletín informativo del Servicio de Acción Social y Sanidad. Catalana.
Alta Dirección: Revista de empresa centrada en recursos humanos y gestión de la organización.
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AmericanAnthropologist: Revista de antropología. Inglés.
American Educational Research .Journaí: Revista de investigación educativa. Inglés.
AmericanJournal ofEducation. Revista de educación. Inglés.
Anales de Pedagogía: Boletín sobre temas de educación.
Animazione sociale: Revista mensual sobre acción voluntaria, cultura del cambio y política
institucional. Italiana.
Annalesde Vaucresson: Revista sobre temas de educación social. Francesa.
Anthropoíogy and Edñcationaí Quarterly: Revista trimestral sobre antropología educativa. Inglés.
Anuario de psicologia: Revista de psicología.
Apuntes de educación: Revista de educación dirigida a padres, profesores y profesionales de la
educación.
Aula de innovación educativa: Revista de educación que trata de proponer nuevas tendencias y
lineas de trabajo en tomo a la pedagogía.
Boletín de estudias y documentación de servicios sociales: Revista del CEDISS. Servicios
Sociales a nivel nacional.
Bordón: Revista de información e investigación pedagógica
British .Journal of Educational Studies
Bulle tin Du Bureau International D ‘Education
Cahiers pedagogiques: Revista de Educación francesa correspondiente a Cuadernos de
Pedagogía española.
Capital Humano: Revista sobre organizaciones empresariales de corte humanista.
Carrer 13: Revista de una asociación de educadores de calle de las Palmas.
Chiíd and adolescent social workjournal: Revista de trabajo y atención social. Inglesa.
(hiid wc//are: annual report from Japan: Revista de servicios sociales en Japón. Inglés.
(Víavesde educación social: Revista semestral editada por Pello Ayerbe sobre educación social.
Comunidady drogas: Intervención comunitaria en drogodepencias.
Comunidad educativa: Dirigida a maestros, educadores, padres, etc.
Comunidad escolar: Periódico semanal dirigida a la comunidad educativa editado por el Centro
de Publicaciones del MIEC..
Cuadernos de pedagogía: Revista mensual de Educación editada por Fontalba.
Curriculum Review.: Revista sobre contenidos curriculares. Inglés.
Delincuencia: Revista interdisciplinar desde las ciencias sociales,
J)aedalus
Díalectical Anthropology: Revista de antropología de corte crítico Inglés..
Diálogos: Revista de Educación y formación de personas adultas de carácter trimestral.
Documentación Social: Monografias sobre temas sociales.
Educación y Sociedad
Educación para la libertad Boletín de la Liga Española de la Educación y la Cultura popular.
Educación Social: Revista de Intervención socioeducativa editada por la Fundación Pere Tarrés.
Educational Adínintstration Quaterly: Publicación trimestral sobre organización y administración
educativa. Inglés.
Educational Evaluation and Policy Analysis: Revista sobre evaluación educativa y análisis de
políticas educacionales. Inglés,
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Educational Leadership: Revista que centra sus trabajos sobre la acción directiva en centros
educativos. Inglés.
Educational Policy: Revista sobre política educativa. Inglés.
Escuela Española: Revista de la Editorial Escuela Española.
European Education.
Evaluation Review: Revista sobre evaluación. Inglés.
Forum Español: Revista del Forum Español
Fundesco.
Group and Organization Studies: Revista de investigación sobre el entorno organizacional. Inglés
Harvard Deusto Business Review: Revista sobre organizaciones empresariales en colaboración
entre la Universidad de Harvard y la Universidad de Deusto.
Healthiines: Revista mensual dirigida a agentes comunitarios relacionados con la promoción de
la Salud. Publicada por la HEA, la más alta autoridad en materia de Educación para la
Salud en el Reino Unido. Inglesa.
Herramientas: Revista editada por el Fondo de Formación, dirigida al mundo del empleo.
Higher Education
Idea Prevención: Boletín de la red del sistema de información técnica sobre prevención del uso
indebido de drogas.
Infanciay aprendizaje: Revista trimestral de estudios e investigación.
Infanciay sociedad: Revista del CEM. M0 Asuntos Sociales.
Informació Psicológica Revista de Psicología. Catalán.
International Journal of Educational Reform: Revista internacional sobre las reformas
educativas. Inglés.
International Review ofEducation.: Revista de Educación. Inglés.
International Studies’ ofManagement & Organization: Revista de investigación sobre dirección
y gestión en el mundo organizacional. Inglés.
Intervenciónpsicosocial: revista sobre igualdad y calidad de vida.
.Journai ofAppiied Behavioral Sc/ence; Revista de Psicología aplicada de corte conductista:
Inglés..
Journaí of Applied Psychoíogy
Journal of curriculum studies
Journaí ofEducation
Journal ofEducationfor Teaching
Journal ofEducational Administration
Journal of Educational Research
Journal ofManagement Studies
Journal of Social Psychology: Revista de Psicología Social. Inglés.
Journaiof Teacher Education: Revista de Formación del profesorado. Inglés.
La cristalera: revista de asuntos sociales.
Manage¡nent Decision: Revista sobre gestión y dirección. Inglés.
Manage¡nent Revieiv : Revista sobre gestión y dirección. Inglés.
Menores: revista de la Dirección General de Protección Jurídica del Menor.
Organization Studies: Investigaciones sobre organización. Inglés.
OrganizationaíDynamics: Revista sobre organización y dirección de organizaciones. Inglés.
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(3xfordReview ql Education: Revista de educación editada por la Universidad de Oxford. Inglés.
Planning and Changing
Polibea: Revista de educación especial
Prevenir etproteger: Revista de información sobre la infancia en peligro. Frances.
Proyecto: Revista trimestral de la Confederación del Proyecto Hombre.
Psychoíogicaí Bulíetín: Boletín de Psicología. Inglés.
Qualitative Studies in Education: Investigación cualitativa en educación. Inglés.
Revíew ofEducational Research: Investigaciones educativas. Inglés.
Revista de Ciencias de la Educación: Revista de Investigación en educación.
Revista de Educacion
Revista de Investigación Educativa
Revista de psicología social
Revista de pedagogía social
Revista Española de Investigaciones Sociológicas
Revista Interuniversitaria de Formación del Profesorado: Editada por la Universidad de Murcia,
con la finalidad de intercambio de investigaciones y experiencias entre universidades.
Scandinavian Journal ofManagement
Schooí Organization
Siglo Cero.
Socioíogy ~fEducation: Revista de sociología de la educación.
Strategic Management
Surgam: revista bimestral de orientación psicopedagógica.
Taicia: Colección editada por la Fundación Serveis de Cultura Popular donde recoge diferentes
experiencias en el campo de la educación social que se realizan en Cataluña.
The Prevention Pipeline: Publicación bimensual dedicada a la prevención de drogas. Inglés.
Txitximutxika. Boletín informativo para la prevención de la familia: Boletín bilingUe euskera-
castellano sobre la responsabilidad de la familia en la educación de los niños/as.
Paso sin más a exponer labibliografla utilizada y referenciada a lo largo de la tesis, en esos
cuatro apartados temáticos que anteriormente mencionaba y que corresponden a la estructura de
la parte teórica de la tesis.
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A. Bibliografía Cultura Organizativa
AA.VV. (1991). Sociedact culturay educación. Madrid: CIDE.
AA.VV. (1992). Comunicacióny cultura de empresa. Primer Simposio Nacional sobre Empresa
y Sociología. Madrid: Instituto Universitario de Recursos Humanos.
ABRAVANEL, H et al (1992). Cultura organizacional. Bogotá: Legis.
AGAR, M. (1973) Ripp¡ng and Running: A Formal Ethnography of Urban Heroin Addicts.
New York: Seminar Press.
AGUIRRE, A. (Ed.). (1982). Los 60 conceptos clave de la Antropología cultural. Barcelona:
Daimon
AJIFERUKE, M y BODDEWYN, J. (1970). Culture and other explanatory variables in
comparative management studies. Academy ofManagementJournai, 13, 153-163.
ALMOND, G. y VERBA, 5. (1963). The Cívíc Culture. Princeton University Press
ALONSO AMO, E. (1990). Clima y cultura en las organizaciones. En J.M PEIRO (Comp)
(1990). Psicología socialy sociedad del bienestar. Vol. 5: Trabajo, organizaciones y
marketíng social (pp. 45-54). Barcelona: PPU.
ALTHUS SER, L. (1977). Para una crítica de la práctica teórica. Respuesta a John Lewis.
Madrid: Siglo XXI.
ALVAREZ, N.Q. y ZABALZA, BM. (1989). La comunicación en las Instituciones Escolares.
En Q. Martín-Moreno (coord.). Organizaciones educativas (169-238). Madrid: UNED.
ALVESSON, M. (1991). Organizational Symbolism and Ideology. Journal of Management
Studies, 28, 3, Mayo, 207-225.
ALVESSON, M. (1989). The Cultural perspective on organizations: instrumental values and
basic features of culture. Scandinavían Journal ofManagement, 5, 123-36.
ALVESSON, M. (1990). On the popularity of organizational culture. Acta Sociologica, 33, 31-
49.
ALVESSON, M. y WILLMOTT, H. (1991). MakingSeme ofManagement: A CriticalAnaly~is.
London: Sage.
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ALVESSON, M. y BERG, PO. (1991). Corporate Culture and Organizational Symbolism.
Berlin, New York: De Gruyter.
ALLAIRE, Y. y FIRSIROTU, ME. (1984). Theories ofOrganizational Culture. Organizaiion
Studies, 5, 3, 193-226
ALLEN, R. (1985). Four Phases for Bringing About cultural change. En K[LMAN, R.H.,
SAXTON, M.J. y SERPA, R (Eds). Gainíng Control of the Corporate Culture (332-
3 50). San Francisco, Cal Jossey-Bass.
ALLEN, R. y KRAFT, C. (1982). Ihe organizacional unconscions: How to create the corporate
culture you want and need. Englewood Cliffs, N. Jersey: Prentice-Hall.
ALLISON, D.J. (1983). Toward an improved understanding of the organizational nature of
schools. EducationalAdministration Quarterly, 19, 4, 7-34.
ALLPORT, 0W. (1968). Thc historical background ofmodern social psychology. En LINDZEY
y ARONSON (Dirs.). The handbook of Social Psychoíogy. Reading, Massachusett:
Addison-Wesley.
ALLPORT, G.W y POSTMAN, L. (1947). Psychology ofRumor. New York: Holt.
ANDERSON, C 5 (1982) The Search for School Climate: A Review of the Research. Review
of Educational Research, 52, 3, 368-420.
ANDERSON. J. (Ed.). (1990). Communication Yearbook 13. Newbury Park, Cal.: Sage.
ANDREWS, K.R. (1977). El concepto de estrategia de la empresa. Pamplona, Ediciones
Universidad de Navarra.
ANGUS, L. (1986). Cla&t culture and curriculum: A study of continuity and change in a
cathoiic schooí, Geelong, Australia: Deakin University Press.
ANSOFE, Hl. (1985). La dirección y su actitud ante el entorno. Bilbao: Deusto.
ANTUNEZ, 5. (1993). La cultura organizativa, barrera y puente para la formación permanente
del profesorado. En J. GMRIN y 5. ANTUNEZ (Coords.). Organización Escolar.
Nuevas aportaciones (483-504). Barcelona: PPU.
ANZIZU, J.M. (1992). Gestión del cambio en empresas españolas. Barcelona: Gestión 2000,
ANZIZU, J.M. (1985). Cultura organízativa. Su incidencia en el flincionandento y desarrollo de
la empresa. AIta Dirección, 120, 63-70.
APPLE, M. (1989). Profesoresy textos. Barcelona: Paidós-MEC.
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ARANA, J. (1991). Recursos Humanos en la EmpresaModerna. Madrid: Fundación Instituto
de Ciencias del Hombre.
ARGYRIS, C. (1964). Integrating the individual and the organization. New York: John Willey
and Sons.
ARGX’RIS, Ch. y SCHON, D. (1978). OrganizationalLearning: A Theo.’y ofAction Perspecti-
ve. Reading, Mass.: Addison-Wesley
BACHARACH, S.B. (1981). Organizational and political dimensions for research on school
district governance and administration. En 5.B. BACHARACH, (Ed.). Organizational
behaviour in schoois and schoots district. New York: Piñeger.
BACHARACH, S.B. (1988). Notes on a political theory of educational organizations. En A.
WESTOBY, (Ed.). Culture and power in educational organizations (277-288).
Philadelphia: Open Univ. Press.
BACHARACH, 5. y LAWLER, E. (1980). Power andPoíitics in Organizations. San Francisco:
Jossey-Bass.
BAKER, EL. (1980). Managing Organizational Culture. ManagementReview, 69, julio, 8-13.
BALDRIDGE, J.V. (1983). Organizational characteristics of colleges and universities. En J.V.
BALDRIDGE y T. DEAL (1975). Managing Change in Educational Organizations.
Berkeley: McCutcheon and Company.
BALDRIDGE, J.V. y DEAL, TE. (1975). Managing Change in Educational Organizations.
Berkeley: McCutcheon and Company.
BALDRIDGE, J. y DEAL, T. (Eds.). (1983). The dynamics of organizaiionai change in
education. Berkeley, Ca.: McCutchan.
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